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Resumo 

Relativamente à Indústria de Tecnologias de Informação existe actualmente um conjunto de 

boas práticas e normas de regulação acessíveis e reconhecidas em todo o mundo, que ajudam 

a definir e montar uma estrutura eficaz para entregar aos clientes os serviços que eles 

esperam, quando esperam, garantindo segurança da informação, confidencialidade e 

fiabilidade dos processos implementados. 

Neste trabalho será analisado o processo de transformação numa área de fornecimento de 

serviços TI, através da adopção da FrameWork ITIL usada em conjunto com a framework 

CobiT e da norma ISO/IEC 27002. Será possível verificar que esta implementação poderá ser 

em grande medida eficaz e também eficiente, no entanto, será igualmente possível evidenciar 

que continua a existir espaço para uma melhoria adicional através da implementação do 

Pensamento e a Metodologia Lean. 

Pretende-se demonstrar com este trabalho, que uma Área Fornecimento de Serviços TI tem 

vantagem em proceder a uma transformação que a alinhe com o negócio, usando as boas 

práticas e metodologias que existem disponíveis e implementar a metodologia Lean para 

manter o bom funcionamento e procurar obter melhorias, com o objectivo de ser mais 

eficiente na criação de valor para os diferentes Stakeholders e no cumprimento dos requisitos, 

cada vez mais exigentes, das diversas entidades reguladoras. 

Para terminar será apresentado um plano macro representando uma proposta de 

implementação da referida transformação. 

 

Palavras-chave: Tecnologias da Informação, Transformação, ITIL, Lean 
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Abstract 

Related with IT industry there are currently a set of best practices, tools and regulatory rules 

that helps when is need to define and mount one structure efficient to deliver to customers 

what they expect when they expect, ensuring information security, confidentiality and 

reliability of implemented processes. 

This work will analyze the transformation process in one IT service delivery area, through the 

adoption of ITIL Framework used in conjunction with CobiT framework and ISO/IEC 27002 

standard. It will be possible to verify that this implementation will be already largely effective 

and efficient, however, will also be possible to verify that there is still room for further 

improvement through the thought and Lean methodology implementation. 

Is Intended to demonstrate with this work that one area that provide IT services has benefits 

in making one transformation that aligns it with business, using best practices and 

methodologies that are available and in implementing Lean Methodology to archive 

improvements, in order to became more efficient when create value for its different 

stakeholders and meeting the requirements, more and more demanding, from the various 

regulatory entities. 

To finish, a macro plan representing one proposal of transformation implementation will be 

presented. 

 

Key words: Information Technology, Transformation, ITIL, Lean 
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Enquadramento do problema 

As tecnologias de informação e particularmente as áreas que fornecem serviços informáticos 

nas empresas, são vistas muitas vezes como meros centros de custos e áreas quase 

exclusivamente técnicas por muitos gestores de topo das empresas. As TI são vistas apenas 

como um meio para o negócio ter a informação que necessita, ou seja, são vistas geralmente 

como um “mal necessário” para a empresa funcionar e não como um activo estratégico que 

lhe permita obter vantagem competitiva no mercado ou ser um factor diferenciador 

relativamente aos concorrentes. 

Esta situação provoca um distanciamento entre a gestão de topo e os responsáveis das áreas 

informáticas, concentrando-se os primeiros apenas na condução estrita dos negócios e 

actividade associadas, limitando a intervenção concreta nas TI a pouco mais do que 

disponibilizar orçamento e os segundos focam-se quase exclusivamente nas componentes 

tecnológicas (Hardware, software e pessoas e contratos relacionadas com as TI), 

permanecendo afastados da estratégia e tomada de decisão da empresa, limitando-se a reagir a 

solicitações e estímulos do negócio. Deste facto resulta uma insatisfação mútua e permanente, 

da gestão de topo, considerar que as áreas de serviços de TI não disponibilizam à empresa um 

serviço de qualidade e estão constantemente à espera de mais das TI, encontrando-se os 

responsáveis das TI em permanentemente estado de “bombeiro” para responder às 

solicitações do negócio, vítimas da enorme flutuação da procura que resulta do 

desconhecimento dos objectivos do negócio, que por sua vez resulta do desalinhamento entre 

o negócio e as TI. 

Para ultrapassar estes problemas é necessário proceder-se ao alinhamento das metas e 

objectivos das TI com as do negócio e mantê-lo posteriormente alinhado. Esta tarefa 

pressupõe a alteração da relação e envolvimento entre o negócio e as TI através da partilha de 

conhecimentos e informação, a adopção de uma linguagem comum e menos tecnocrática que 

permite definir metas, objectivos e sistemas de controlo comuns, uma reorganização da 

estrutura dos serviços TI e finalmente mas da máxima importância, uma alteração de 

mentalidades para implementar a mudança e procurar a melhoria contínua. 
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1. Introdução 

A informação é um dos recursos estratégicos mais importante que uma organização tem para 

gerir. A chave para a recolha, analise, produção e distribuição da informação dentro da 

organização é a qualidade que os serviços TI disponibilizam ao negócio. É essencial 

reconhecer que os serviços TI são cruciais, estratégicos e activos organizacionais e por isso as 

organizações devem investir um nível apropriado de recursos no suporte, entrega e gestão 

destes serviços TI e dos sistemas TI que os suportam. 

Segundo Bon et al., (2007), Entende-se por gestão de serviços “um conjunto de capacidades 

organizacionais especializadas para fornecer valor aos clientes na forma de serviços”, 

capacidades que incluem todos os processos, métodos, funções, papéis e actividades que o 

fornecedor do serviço usa para o entregar aos seus clientes, entendendo-se por serviço, “um 

meio de entregar valor aos clientes facilitando os resultados que os clientes querem atingir 

sem ter de correr os riscos ou custos específicos associados”. 

Como referido no enquadramento do problema, há um desvio entre as expectativas da gestão 

de topo e o serviço fornecido pelas TI. Segundo Peters et al., (2009), este desvio tem sido 

detectado ao longo das diversas análises levadas a cabo pela Forrester e resulta do facto da 

gestão de topo ter grandes expectativas relativamente às TI mas não ter confiança de que as TI 

possam fornecer um serviço de qualidade e por outro lado não tem a percepção das TI estarem 

alinhadas com o negócio (Figura 1).  

Ainda segundo Peters et al., (2009), há quatro causas para esta situação. 

 As TI não respondem a todas as expectativas. Esta situação mantém-se apesar de 

muitas empresas terem tentado implementar processos para capturar, analisar, 

priorizar e responder a pedidos dos clientes. Apesar do esforço, os clientes continuam 

a reclamar porque não são correspondidos relativamente às suas expectativas. 

 As TI apresentam padrões de serviço desadequados. É necessário monitorar e alinhar 

com o negócio as expectativas da qualidade e performance do serviço. 

 As TI apresentam uma capacidade de resposta desadequada. Não conseguem 

responder às necessidades do negócio, mostrando imaturidade nos processos e 

mecanismos de controlo, sintomas de deficientes políticas de governance das TI 
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 As TI não entregam aquilo que prometem: Os responsáveis pelas TI devem garantir 

que o serviço que estão a oferecer está de acordo com a forma com o negócio o quer 

receber. 

De forma resumida é ainda identificado que para os responsáveis das TI ultrapassarem estes 

problemas devem conhecer o negócio, as suas prioridades e suas expectativas, devem 

optimizar a capacidade de entrega para entregar aquilo que o serviço espera e devem medir a 

performance e procurar melhorar o serviço de forma contínua. 

Outra questão fundamental é a imagem que as TI têm perante a gestão de topo das empresas. 

Segundo Iyengar (2011), analisando um inquérito efectuado consecutivamente em 2009 e 

2010 a gestores de topo pela Delloitt, verificou que em 2010 se registou um aumento de 14% 

relativamente a 2011, quando questionados se viam as TI como um parceiro que acrescenta 

valor ao negócio. No entanto, a percentagem total de gestores que concordam com esta 

opinião ficou apenas nos 38%.  

A maioria dos gestores de topo continua a ter uma visão tradicional das TI considerando-as 

apenas fornecedores de serviços com 57% em 2010 e 51% em 2011 e ainda há as considere 

como meros centros de custo apesar de essa opinião ter decrescido significativamente de 19% 

em 2010 para 10% em 2011. Estes resultados podem ser vistos na Figura 2. 

 

FIGURA 1: DESVIO DE EXPECTATIVAS ENTRE NEGÓCIO E TI 

FONTE: PETERS ET AL., (2009) 
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Ainda no mesmo artigo, de Abril de 2011, verifica-se que a visão que a gestão de topo tem 

das TI varia de acordo com o facto do responsável pelas TI reportar directamente ao gestor de 

topo, ou se reportar ao responsável financeiro, situação comum em muitas empresas. Esta 

situação está demonstrada na Figura 3. 

É fundamental mudar esta situação fazendo com que as TI passem a ser consideradas 

parceiros estratégicos e geradores de valor para toda a organização, participando activamente 

na estratégia e definição de objectivos, permitindo deste modo estarem preparadas para 

responder atempadamente às necessidades do negócio numa postura pró-activa em vez de 

reactiva. 

FIGURA 3: VISÃO DA GESTÃO DE TOPO DAS TI, DE ACORDO COM A DEPENDÊNCIA 

HIERÁRQUICA 

FONTE: IYENGAR (2011) 

FIGURA 2: VISÃO DA GESTÃO DE TOPO SOBRE AS TI 

FONTE: IYENGAR (2011) 
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2. A adopção de boas práticas em serviços de TI 

Os serviços TI, por não estarem directamente relacionados com o negócio, estão 

constantemente pressionados pela necessidade de redução de custos, sendo ao mesmo tempo 

pressionados para melhorar a qualidade de serviço. Na prática, encontram-se 

permanentemente em busca da eficácia e eficiência, traduzindo-se o primeiro, e.g. na 

diminuição do número de indisponibilidades e redução do tempo das transacções 

aplicacionais e o segundo, e.g. na redução de custos através da redução do número de 

servidores e da consolidação aplicacional, para redução do valor do licenciamento de software 

específico, sistemas operativos e eventualmente recursos humanos.  

2.1. Vantagens em adoptar boas práticas 

Adoptar boas práticas pode ajudar um fornecedor de serviços a criar um sistema de gestão de 

serviços eficaz. Seguir boas práticas significa simplesmente fazer as coisas que provaram 

funcionar e são eficazes. Segundo Cartlidge et al., (2007), as boas práticas podem ter origem 

em muitas e diversas fontes, incluindo frameworks públicas (como o ITIL, CobiT e CMMI), 

standards (como as ISO/IEC 20000 e ISO 9000) e conhecimento proprietário das pessoas e 

organizações. 

A sua utilização evita que se esteja constantemente a reinventar as políticas e procedimentos e 

a utilizar de forma mais eficiente os recursos de TI, reduzindo ainda os principais riscos da 

sua utilização, como por exemplo: projectos falhados, maus investimentos, acessos indevidos 

a informação, indisponibilidade de sistemas e finalmente a incapacidade de entender os 

requisitos do cliente e de satisfazer as suas necessidades. A sua adopção tem ainda sido 

impulsionada por requisitos cada vez mais exigentes para o sector das TI, traduzindo-se mais 

concretamente ao nível da qualidade e fiabilidade dos serviços e para responder a um número 

crescente de requisitos das entidades reguladoras (compliance) e contratuais com os clientes 

(SLAs). A utilização de boas práticas também ajuda a reforçar a relação fornecedor / cliente, 

torna as obrigações contratuais mais fáceis de monitorar e controlar / forçar a cumprir, 

harmoniza os múltiplos contratos de fornecimento de outsourcing e melhorar a posição de 

mercado, através do reconhecimento de qualidade, para aqueles fornecedores de TI que estão 

compliant com standards globalmente aceites.  
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2.2. Cuidados na adopção de boas práticas 

A implementação destas práticas, recomendadas e úteis, também se podem tornar muito 

dispendiosas e têm inerente o perigo de poderem desviar a atenção da gestão dos serviços TI 

do essencial, que é o fornecimento de serviços que acrescentam valor ao negócio. A sua 

adopção não deve levar a que se afaste o foco do cliente nem da criação de valor para a 

organização, tornando a gestão puramente tecnocrática, ou puramente burocrática do serviço. 

Para serem eficazes estas práticas devem ser aplicadas no contexto empresarial, orientando o 

seu uso no sentido de disponibilizar o máximo de benefícios para a organização. Sendo assim, 

a gestão de topo, os responsáveis pelas unidades de negócio, auditores internos e responsáveis 

dos serviços TI, devem trabalhar juntos para certificar-se de que a implementação das 

melhores práticas de TI é feita de modo a apresentar custos reduzidos, entregar o serviço 

pretendido pelo negócio com qualidade acordada entre todos. 

Não podem ser vistas como uma cura para todos os problemas de todas as áreas de TI e que a 

sua adopção deve ser feita tendo em conta métodos e práticas em uso na organização 

incorporando medidas de alinhamento com a gestão do negócio, consistência com gestão do 

risco e implementação de uma framework de controlo. Todas apresentam pontos fortes e 

fracos fazendo com que a sua utilização seja mais eficaz se forem utilizadas de forma a 

complementarem-se. 

2.2.1. Complementaridade 

Na Tabela 3, em anexo, encontra-se uma relação das diversas frameworks e standards que são 

reconhecidos no mercado, bem como a sua utilização mais provável. Podemos observar que o 

CobiT é classificado como uma framework orientada para a gestão de processos, enquanto o 

ITIL é orientada para a gestão de serviços e a ISO 27002 para a gestão de segurança. Segundo 

Hubbert et al., (2009), há várias combinações possíveis para obter resultados diferentes, sendo 

realçada a conjugação do ITIL e do Six Sigma para atingir objectivos de qualidade, a 

combinação do ITIL e do CMM para alcançar melhorias no processo de desenvolvimento de 

soluções e entrega do serviço e finalmente a combinação entre o ITIL e o CobiT para dotar o 

ITIL de controlos e métricas, visto que este responde à questão de como fazer, mas não 

responde à questão do que fazer. 

Uma vez que um dos objectivos deste trabalho passa por descrever uma mudança, procurando 

o alinhamento entre o negócio e as TI, o foco vai incidir numa combinação entre o CobiT e o 
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ITIL, em que o primeiro define as metas, objectivos de controlo e controlos a implementar 

para ser possível obter o referido alinhamento e o segundo é ajustado para criar uma estrutura 

organizativa capaz de responder às necessidades da organização. Ou seja, o CobiT é utilizado 

a alto nível para fornecer uma framework global de controlo baseada num modelo de 

processos de TI que pode dar resposta às necessidades de todas as organizações, e o ITIL para 

definir as práticas e standards específicos, bem como a forma de implementar os processos e 

a ISO/IEC 27002 para complementar as questões de segurança que não estão cobertas pelo 

ITIL e pelo CobiT. 

Por vezes dá a impressão de que o CobiT e o ITIL se sobrepõem focando os mesmos 

aspectos, no entanto ao contrário do ITIL, o ponto forte do CobiT é ser focado em controlos e 

métricas, permitindo uma visão mais global dos processos TI relativamente aos princípios de 

gestão da organização. Tem como principais pontos fracos algumas deficiências no controlo 

da segurança e na definição de processos de implementação. O ITIL por outro lado tem como 

ponto forte a definição de processos de entrega e manutenção do serviço, nomeadamente 

como estruturar os processos operacionais, sendo o seu principal ponto fraco os processos e 

controlos de segurança. 

As três frameworks complementam-se de facto e os dois exemplos seguintes ajudam a 

compreender esta complementaridade, adaptado de Garbani et al., (2005): 

 Processo Problem Managment: Tendo como referência o capítulo delivery and 

support do CobiT, define-se o âmbito de um incidente e problema (o que deve ser 

feito). Esta informação pode depois ser utilizada para complementar a implementação 

do processo Problem Management do ITIL (como deve ser feito) e definir desta forma 

a estrutura que vai lidar com esta fase do serviço TI. 

 Processo Change, Configuration & Release Management: Estes processos do ITIL 

tem uma correspondência quase directa em termos de complementaridade nos 

processos Change Management e Configuration Changes do CobiT, assim como na 

ISO/IEC 27002 no Operational Change Control, protecção contra vírus e requisitos de 

segurança a solicitar a fornecedores. Esta informação usada em conjunto permite os 

processos, controlos, responsabilidades e segurança associados, e.g. à passagem de 

software para ambiente produtivo. 
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3. Introdução ao CobiT 4.1 e ao ITIL V3 

Depois da tomada de decisão sobre que conjunto de normas e boas práticas usar, cada 

empresa em particular tem necessidade adequar o seu uso às suas necessidades individuais. 

Os standards ou práticas cujo bom funcionamento está devidamente comprovado são 

fundamentais para ajudar as áreas de TI a implementar modelos de gestão que funcionam e, 

neste contexto, o CobiT 4.1 ajuda a definir o que tem ser feito, disponibilizando uma 

linguagem comum entre o negócio e as TI e o ITIL V3 faculta a forma de o pôr em prática 

através de instruções específicas de como devem ser geridos os serviços e como implementar 

uma estrutura organizacional com base no ciclo de vida do serviço. A ISO/IEC 27002 

complementa a implementação do CobiT 4.1 e do ITIL V3, colmatando as lacunas ao nível da 

segurança, que lhe são frequentemente apontadas. 

De seguida apresenta-se de forma resumida as suas principais características da cada 

framework. Será dada maior relevância à forma de definir os controlos, as métricas, os 

objectivos de controlo e as responsabilidades no CobiT 4.1 e a organização da estrutura com 

base nos processos e nas fases do ciclo de vida do serviço do ITIL V3. Será feito apenas uma 

breve referência à ISO/IEC 27002, dado o seu papel muito complementar neste trabalho. 

 

3.1. CobiT 4.1 

 

3.1.1. Introdução ao CobiT 

A ISACA verificou, no início dos anos 90, que os auditores que tinham as suas próprias 

checklists de controlo para elaborarem as análises e auditorias aos sistemas de informação, 

não falavam a mesma linguagem dos profissionais de TI. Como resposta a esta falha na 

comunicação, foi criado o CobiT como framework de controlo para gestores do negócio, 

gestores de serviços TI, e auditores, baseado num conjunto genérico de processos TI com 

significado para os profissionais das TI, tendo sido posteriormente orientada igualmente para 

os gestores do negócio (IT Governance Institute, 2008). 
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A Figura 4 representa os 4 

grandes domínios abrangidos 

pelo CobiT 4.1 (Plan and 

Organize, Acquire and 

Implement, Delivery and Support, 

Monitor and Evaluate) que vão 

agrupar os 34 grandes objectivos 

de controlo do CobiT, que 

correspondem aos 34 processos 

disponíveis na Framework. A 

dinâmica representada na figura 

surge do ajustamento efectuado 

ciclicamente como resultado da 

análise das métricas obtidas face 

às metas propostas.  

Agrega um conjunto de objectivos de controlo para utilização diária por gestores de negócio e 

gestores de TI. É focado no negócio e é globalmente aceite porque compila objectivos 

internacionais e não apenas dos E.U.A e diz respeito a aspectos de governace TI e indicadores 

de performance associados a processos de controlo e de melhoria.  

As melhores práticas do CobiT são 

uma abordagem comum a um 

controlo de serviços TI 

implementado por gestores de 

negócio e de serviços TI, avaliados 

por auditores, que falam a mesma 

linguagem, ou seja, todos se 

entendem. Não inclui etapas de 

processos e tarefas porque, apesar de 

ser orientado para Processos de TI, é 

uma estrutura de controlo e gestão, 

em vez de um framework de 

FIGURA 5: COBIT 4.1, PRINCÍPIOS BÁSICOS 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 

FIGURA 4: COBIT 4.1, FRAMEWORK 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 
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implementação de processos, ao contrário do ITIL, centrando-se mais no que uma empresa 

necessita fazer e não como fazê-lo, sendo o público-alvo a gestão do negócio, a gestão de TI e 

auditores, como se pretende demonstrar na Figura 5.  

3.1.2. Alinhamento com a gestão 

Os gestores de topo têm necessidade de confiar nos SI e na informação que estes guardam e 

produzem, procurando obter retorno positivo dos investimentos efectuados nesses SI. O 

CobiT permite aos gestores das empresas entender melhor a forma de gerir o uso da TI e 

identifica de forma mais simples os 

standards e boas práticas que 

devem obter por parte dos 

fornecedores dos serviços TI.  

Este facto está demonstrado na  

Figura 6 que espelha o resultado da 

seguinte pergunta a 140 

responsáveis por “Enterprise 

Arquitecture” e “Information 

Technology”: “Ao descrever a 

relação entre as TI e o resto do negócio, descreve-a como:”. Apenas 21% se considera muito 

alinhado e apenas 4% perfeitamente alinhado ou “fundido” com o negócio. No mesmo estudo 

da Forrester, Fenwick et al., (2009) concluiram que os responsáveis pelas TI não 

compreendem a estratégia do negócio (apenas 42% responderam que tem a estratégia do 

negócio claramente definida e documentada), a estratégia das TI é definida de forma isolada 

da estratégia do negócio (apenas 29% da estratégia das TI é desenvolvida em conjunto com a 

estratégia do negócio) e que os responsáveis das TI não medem a eficácia das TI com os 

resultados do negócio (apenas 13% das estratégias das TI usam os mesmos indicadores de 

eficácia usados para medir a eficácia do negócio) . Estes factos podem ser analisados na 

Figura 7. 

 

FIGURA 6: RELAÇÃO ENTRE AS TI E O RESTO DO NEGÓCIO 

FONTE: FENWICK ET AL., (2010) 
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FIGURA 7: ENTENDENDO A ESTRATÉGIA DA EMPRESA E DO NEGÓCIO/UNIDADE 

FONTE: FENWICK ET AL., (2010) 

A Implementação do CobiT permite assegurar o alinhamento das TI com os objectivos do 

negócio e desta forma direccionar o seu uso para os executivos da empresa ganharem 

vantagem relativamente aos seus concorrentes. Em anexo, na Tabela 8, está reflectido o 

mapeamento entre os objectivos de negócio e objectivos das TI e na Tabela 9 o mapeamento 

entre os objectivos das TI com os processos das TI. Através da utilização destas duas 

ferramentas é possível mapear o processo TI do CobiT 4.1 com um objectivo de negócio. 

Por outro lado, a linguagem comum permite que os gestores do negócio possam comunicar as 

suas metas, objectivos aos responsáveis pelas TI, a outros profissionais da organização e 

mesmo aos auditores IT (Governance Institute, 2007). 

Na Figura 8 e demonstrada a 

forma como a estratégia e as 

metas da empresa se 

transformam em objectivos para 

as TI e como depois do processo 

implementado e monitorizado 

pode influenciar a estratégia da 

empresa, criando assim um ciclo 

vicioso entre o negócio e as TI. 

 

O CobiT disponibiliza um conjunto de boas práticas e ferramentas de monitorização e gestão 

das actividades de TI. Tendo em conta que os investimentos em TI são significativos e 

críticos para o negócio, devem ser geridos e perfeitamente entendidos por todos os decisores 

FIGURA 8: COBIT 4.1, METAS TI E ARQUITECTURA PARA TI 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 
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da organização e 

esta framework 

ajuda os executivos 

a perceber e gerir 

os investimentos 

em TI, durante o 

seu ciclo de vida, 

disponibilizando 

um método para 

avaliar se os 

serviços TI e novas 

iniciativas estão de 

acordo com os requisitos do negócio e são susceptíveis de fornecer o valor que deles é 

esperado. Isto é conseguido porque com o desenvolvimento da versão 4.1 o conhecimento dos 

requisitos do negócio foi fortalecido através da adição de metas genéricas de negócio e um 

processo em cascata de meta de negócio >> meta TI >> processo TI, tendo este objectivos 

genéricos resultado de uma pesquisa intensiva com contributos recolhidos em todos os 

continentes e não apenas nos E.U.A (IT Governance Institute, 2008). 

A Figura 9 esclarece com mais detalhe a relação entre o negócio e as TI, tanto ao nível da 

definição e interacção de processos e actividades, mas também de definição de 

responsabilidades, indicadores de performance, objectivos de controlo, etc. 

Tendo em conta que a cultura da organização é um dos principais factores de sucesso quando 

se pretende fazer alterações no modo de funcionamento de uma organização, tornando-se 

fundamental trabalhar este aspecto envolvendo todos os participantes, sendo essencial que se 

consiga convencer a gestão de topo (e por vezes também a gestão de TI), que há vantagem em 

implementar o CobiT, obtendo o seu compromisso e dando enfâse ao facto deste não se 

perder em terminologia técnica e questões puramente técnicas, apesar de ter sido desenhado 

de acordo com a forma de pensar de um gestor de TI. Estando tudo documentado num único 

sítio e com a inclusão de orientações de gestão, o CobiT fornece novos recursos de apoio à 

auto-avaliação do estado da organização face às boas práticas do mercado, alinhamento com 

os objectivos da empresa, tomada de decisão relativamente a implementações, análise de 

performance e monitorização (IT Governance Institute , 2007).  

FIGURA 9: COBIT 4.1, INTER-RELAÇÃO ENTRE COMPONENTES 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 
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3.1.3. Indicadores, metas e controlo 

No modelo de maturidade do CobiT 4.1, os indicadores sobre metas e performance, fornecem 

a informação necessária para a gestão alinhar melhor as TI com a estratégia geral da empresa, 

assegurando deste modo que o esforço das TI é orientado para o alcance das metas de toda a 

empresa. O modelo de maturidade indica o estado da organização relativamente a 

determinado objectivo, processo, domínio e tem os seguintes estados (estados diferentes de 

outros modelos de maturidade, nomeadamente o CMMI): 0 – Inexistente, 1 – Inicial / ad hoc, 

2 – Repetível mas intuitivo, 3 – Processo definido, 4 – Gerido e mensurável, 5 – Optimizado. 

Na avaliação da maturidade 

pode ser colocado de forma 

visível o estado em que se 

encontra a empresa 

enquanto se compara com o 

valor alvo que pretende 

atingir e com a média da 

indústria em que se insere a 

empresa, como demostrado 

Figura 10. 

 

Em anexo encontra-se um exemplo da definição do processo P01 retirado da framework 

CobiT 4.1 (IT Governance Institute 2007), através do qual se pretende demostrar a 

metodologia e a sua forma de utilização: 

 Na Figura 21, em anexo, encontra-se a definição do processo P01: Plan and Organize. 

Aqui é descrito para que serve este processo, é indicado que os “primary enabled” é a 

eficácia e o “Secundary enabled” é a eficiência. É igualmente indicado sobre que 

processo TI é exercido o controlo, quais são os requisitos do negócio que estão 

mapeados, qual o foco, as metas que devem ser atingidas e quais as métricas 

necessárias para medir os resultados. Finalmente é indicado sobre que vectores da 

organização tem influência (aplicações, informação, infra-estrutura e pessoas) e quais 

são as áreas foco de gestão de recursos e de governance TI, neste caso como relação 

secundária são a gestão de recursos e a gestão de risco e como relação primária o 

alinhamento estratégico. 

FIGURA 10: COBIT 4.1, MODELO DE MATURIDADE 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 
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  Na Figura 22 encontram-se definidos os objectivos de controlo para o processo P01 e 

a sua descrição; 

 Na Figura 23 é descrito o fluxo de entradas e saídas do processo, tanto internas como 

externas, é definida a matriz de responsabilidades (RACI), são ainda definidos os 

objectivos e métricas do processo. Esta fase clarifica as responsabilidade e quais os 

controlos e métricas; 

 Na Figura 24 está representado o modelo de maturidade, com o qual é possível avaliar 

a maturidade do processo ao longo da sua existência. 

Este mecanismo deve ser repetido em todos os processos necessários para mapear as metas e 

objectivos do negócio e conseguir o alinhamento como se pode demonstra na Figura 11. 

  

FIGURA 11: COBIT 4.1, RELAÇÕES ENTRE PROCESSOS, METAS E MÉTRICAS (EX. DS5) 

(DEFINE DE INFORMATION ARCHITECTURE) 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 
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3.1.4. Organização do CobiT 4.1: Domínios e processos 

A Figura 12 apresenta um esquema que reflecte os processos agrupados pelos 4 grandes 

domínios do CobiT 4.1: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A organização encontra-se reflectida igualmente na seguinte documentação (IT Governance 

Institute, 2007): 

 Framework: É constituída por 34 objectivos de controlo de alto nível correspondendo 

cada um a um processo TI, agrupados em 4 grandes domínios, visíveis na Figura 4 e 

mais detalhados e organizados na Figura 12 e na Figura 20 em anexo: 

 Descrição dos processos: Descreve cada um dos 34 processos cobrindo todas as áreas 

de responsabilidade do negócio e das TI; 

 Objectivos de controlo: Disponibiliza objectivos de controlo genéricos para as 

melhores práticas de gestão de processos TI; 

 Guias de gestão: Disponibiliza ferramentas para ajudar a assignar responsabilidades 

pelos processos e tarefas e medir a performance; 

FIGURA 12: COBIT 4.1, PROCESSOS AGRUPADOS POR DOMÍNIO 

FONTE: SYMONS  CULLEN  SESSIONS, (2007) 
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 Modelos de maturidade: Disponibiliza perfis de processos TI descrevendo estados 

possíveis actuais e futuros relativamente à maturidade dos processos, com o objectivo 

da organização perceber em que estado se encontra. 

 

3.1.5. Benefícios esperados após a implementação 

Depois dos princípios chave do CobiT 4.1, que são relevantes para a empresa, estarem 

identificados e implementados, os executivos das empresas ficam com a certeza de que a 

utilização das TI pode ser gerida de forma eficaz e podem obter os seguintes benefícios: 

 As pessoas ligadas às TI e os gestores vão entender melhor a forma do negócio, 

possibilitando um trabalho conjunto para terem sucesso no desenvolvimento de 

iniciativas relacionadas com as TI. A estratégia da empresa passa a ser conhecida e os 

objectivos partilhados, sendo as situações de quebra de expectativas e 

desconhecimento mútuo menos frequentes; 

 Os custos totais do ciclo de vida das TI serão mais transparentes e previsíveis, porque 

há controlo e monitorização destes indicadores; 

 As TI disponibilizarão informação e serviços com mais qualidade e de forma mais 

oportuna, bem como mais projectos com sucesso, fruto do conhecimento prévio da 

estratégia e objectivos do negócio, podendo desta forma preparar-se com antecedência 

para corresponder às solicitações; 

 Os requisitos de segurança e privacidade serão implementados de forma mais 

transparente e serão mais facilmente monitorados, porque passam a ser um objectivo 

comum para as TI e para o negócio; 

 A gestão de riscos relacionados com as TI pode ser gerida mais facilmente, porque 

estão identificados, são conhecidos, sabe-se o impacto no negócio e existe 

responsabilidade formal atribuída para cada risco; 

 As auditorias serão mais eficientes e terão mais sucesso, porque há informação 

disponível para fornecer fruto dos sistemas de controlo e monitorização e os auditores 

falam a mesma linguagem dos responsáveis das TI e dos responsáveis pelo negócio; 
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 Estar em conformidade com os requisitos de regulação passará a ser uma prática 

normal de gestão, porque os controlos de segurança e reporte fazem parte integrante 

do CobiT 4.1 e sendo identificado o requisito basta incluí-lo em todo o processo de 

controlo. 

 

A Figura 13 representa de forma simplificada como se consegue atingir os benefícios 

descritos a partir das metas definidas pelo negócio, usando os recursos de TI disponíveis, 

organizados em processos para obter os resultados das TI mapeados com os do negócio, 

permanentemente validados através de indicadores de performance nos processos e controlos 

sobre os resultados.  

Deste modo, o CobiT 4.1 define o que fazer e como se garante que o que se faz está a ser bem 

feito, de forma controlada. É necessário definir como fazer e para esse fim será introduzido o 

ITIL V3 no próximo capítulo. 

 

 

  

FIGURA 13: COBIT 4.1, GESTÃO, CONTROLO, ALINHAMENTO E MONITORIZAÇÃO 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE, ET. AL. (2007) 



17 
 

3.2. ITIL V3 

 

3.2.1. Introdução 

Cada serviço, processo, ou componente da infra-estrutura tem um ciclo de vida e a gestão de 

serviço considera todo o ciclo de vida desde a estratégia até ao desenho e transição para 

operação e finalmente a melhoria continua (Bon et al., 2007).  

O ITIL surgiu há mais de 15 anos como reconhecimento do governo do Reino Unido 

relativamente à importância que tem a gestão de serviços TI e desenvolveu um conjunto de 

boas práticas, compiladas ao longo dos anos, com o objectivo de melhorar a qualidade dos 

seus serviços TI. Estas práticas sistematizadas, surgiram como resultado do envolvimento nos 

trabalhos de especialistas da indústria, consultores e profissionais TI, e tornaram-se um 

standard um pouco por todo o mundo, tanto no sector público como no sector privado. 

Baseia-se no ciclo de vida do serviço TI, preocupa-se com a sua gestão e foca-se na medição 

continuada e na melhoria do serviço entregue, na perspectiva do negócio do cliente. Esta 

característica é o factor que mais contribui para o sucesso que o ITIL tem tido em todo o 

mundo, reconhecido através do seu uso generalizado e dos benefícios obtidos pelas 

organizações que implementaram as técnicas o processos nas suas organizações. Alguns dos 

benefícios da implementação do ITIL são os seguintes (Cartlidge et al., 2007): 

 Aumento da satisfação dos utilizadores e clientes com os serviços TI; 

 Melhoria da disponibilidade, ligada directamente ao aumento da receita e dos lucros 

do negócio; 

 Ganhos financeiros através da redução de repetição de trabalho, perdas de tempo e 

melhoria da utilização de gestão de recursos; 

 Redução do tempo de lançamento de novos produtos; 

 Melhoria na tomada de decisões e gestão do risco; 

A versão inicial do ITIL era constituída por uma publicação de 31 livros associados, que 

expunham todos os aspectos de provisionamento do serviço TI. Com o ITIL V2, este conjunto 

de livros foi revisto, organizado (entre 2000 e 2004) e a informação neles contida foi 

compactada em apenas 7. Foi esta versão que se tornou universalmente aceite e usada em 

muitas organizações de todo o mundo. Em 2007 surgiu o ITIL V3, que é na prática uma 
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versão melhorada e compactada do ITIL V2, constituído por 5 Livros, que constituem a sua 

essência e englobam o ciclo de vida dos serviços TI, desde a definição inicial e análise dos 

requisitos do negócio nas fases “Service Strategy” e “Service Design”, através da migração 

para o ambiente de produção com o “Service Transition”, terminando na fase de exploração e 

melhoria do serviço através dos “Service Operation” e “Continual Service Improvement”. Há 

um sexto livro de introdução que serve de resumo e introdução aos 5 livros que cobrem as 

diversas vertentes do serviço e um conjunto de publicações complementares, serviços na 

WEB, bem como um plano de formação e certificação para ajudar a implementação com 

sucesso (Bon et al., 2007). 

 

A Figura 14 representa as 5 fases do 

serviço TI, sobre as quais vai ser 

definida a organização do ITIL. O 

movimento representado na Figura 

14 pretende reproduzir o dinamismo 

imposto pelo CSI, na busca da 

melhoria contínua. 

 

 

 

 

 

3.2.2. Etapas do ciclo do serviço 

Todos os outputs e actividades relacionadas com o serviço devem resultar de solicitações e 

requisitos do negócio e devem igualmente reflectir as estratégias e políticas da organização do 

fornecedor do serviço: 

 

FIGURA 14: ITIL V3, CICLO DE VIDA DO SERVIÇO 

FONTE: CARTLIDGE ET AL., 2007 
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A Figura 15 representa, de acordo com o que foi referido anteriormente, como se inicia o 

ciclo de vida do serviço a partir de uma solicitação do negócio (alteração / novo serviço).  

Na fase Service Strategy são identificados, negociados e acordados os requisitos, e nesta fase 

através do Service Level Package são definidos os entregáveis do serviço ao negócio. 

A informação anterior passa para a fase de Service Design onde é definido o modo de 

produção do serviço e dá origem ao Service Design Package que contém toda a informação 

necessária para os seguintes passos do ciclo de vida do serviço. 

O Service Design Package passa para a fase de Service Transiction¸ onde o serviço é 

avaliado, testado e validado. Após os passos anteriores terem sido completados a Service 

Knowledge Managment System é actualizada com a informação do serviço. A SKMS é 

constituída por uma base de dados de conhecimento, guias, procedimentos, check-lists, mas 

também pelo portfólio e catálogo Serviços. 

Finalmente o serviço passa para o ambiente produtivo, ou seja, para a fase de Service 

Operation onde o serviço é disponibilizado ao cliente.  

O Continual Service Improvement identifica constantemente oportunidades para melhorar 

falhas e deficiências em qualquer fase do ciclo de vida do serviço. 

FIGURA 15 - ITIL V3 – LIGAÇÕES, INPUTS E OUTPUTS DAS ETAPAS DO CICLO DE VIDA DO SERVIÇO 

FONTE: BON ET AL, (2007) 
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3.2.3. Tópicos e processos 

Cada volume da documentação do ITIL V3 está relacionado com uma etapa do ciclo de vida 

do serviço, onde se define os principais tópicos a ter em conta nessa etapa e define igualmente 

um conjunto de processos necessários para lidar com esses tópicos. 

Na Tabela 1 estão representados os principais tópicos que são tratados em cada etapa do ciclo 

de vida do serviço segundo o ITIL V3: 

 

Na Tabela 2 estão representados os processos relacionados com as diversas etapas do ciclo de 

vida do serviço, responsáveis por agrupar os tópicos identificados no quadro anterior: 

 

TABELA 1: ITIL V3, TÓPICOS POR ETAPA DO CICLO DE VIDA DO SERVIÇO 

FONTE: CARTLIDGE ET AL., 2007 
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Nem todas as organizações têm de lidar com os tópicos identificados na Tabela 1 nem 

necessitam de implementar todos os processo identificados na Tabela 2, devendo o ITIL ser 

implementado de acordo com as necessidades específicas de cada empresa. Estas 

necessidades devem ser identificadas de acordo com as necessidades do negócio e com o 

mapeamento resultante da aplicação do CobiT 4.1 e consequente mapeamento para o ITIL 

V3. 

 

3.2.4. Etapas do Ciclo de vida do serviço 

 

3.2.4.1. Service Strategy 

Um fornecedor deve conhecer os seus clientes e respectivas necessidades e ter em conta que 

os clientes procuram os serviços para responder a necessidades de negócio e que o serviço 

deve ser fornecido de forma a ser percepcionado, pelo cliente, como fonte de valor. Conseguir 

entender e antecipar as necessidades do cliente, é o cenário ideal e pressupõe um 

conhecimento profundo dos clientes e do seu negócio, bem como do meio em actuam, assim 

sendo, o fornecedor do serviço deve ter sempre presente de que existe competição no mercado 

e que é necessário conseguir a diferenciação desse serviço, independentemente se o cliente é 

interno ou externo.  

A definição clara da estratégia do serviço ajuda os fornecedores do serviço TI e os seus 

clientes a operar e prosperar a longo prazo, através da compreensão e abordagem dos 

seguintes tópicos/temas: Que serviços devem ser oferecidos, a quem devem ser entregues, 

como deve ser desenvolvido o mercado interno e externo, analisar a existência de competição 

efectiva e potencial nestes mercados e objectivos para diferenciar o serviço, como é que os 

clientes e restantes stakeholders reconhecerão e medirão o valor e como este valor será criado, 

como é que a visibilidade e o controlo sobre a criação de valor serão assegurados pela gestão 

financeira, robustez dos business cases criados para proteger o investimento estratégico, como 

TABELA 2: ITIL V3, PROCESSOS POR ETAPA DO CICLO DE VIDA DO SERVIÇO 

ADAPTADO DE: BON ET. AL. (2007) 
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será feita a rentabilização na alocação de recursos disponíveis de modo a que seja optimizada 

através do portfólio de serviços, como será medida a performance do serviço. 

3.2.4.1.1.  Papéis, responsabilidades, factores críticos e riscos  

São definidos na publicação do ITIL V3 relativa a esta fase do ciclo de vida do serviço, papéis 

e responsabilidades associadas para que a sua execução seja efectuada com sucesso (Bon et 

al, 2007): 

 Business Relationship Manager (BRM): Estabelece uma relação de negócio forte com 

o cliente para entender o seu negócio e as suas necessidades em termos de serviços TI. 

Trabalha em proximidade com o Product Manager (PM) para negociar a capacidade 

produtiva em nome do cliente; 

 Product Manager (PM): Assume a responsabilidade de desenvolver e gerir os serviços 

através do seu ciclo de vida e tem a responsabilidade de garantir a capacidade 

produtiva, o pipeline de serviços (fluxo – workflow), os próprios serviços, soluções e 

packages representados no catálogo de serviços; 

 Chief Sourcing Officer (CSO): É o responsável pela estratégia de sourcing dentro da 

organização. Esta responsabilidade é executada em proximidade com o responsável 

máximo das TI. 

A fase de definição do serviço é muito crítica no contexto do ciclo de vida do serviço, porque 

é nesta fase que se vai desenhar, desenvolver implementar a gestão do serviço como um 

recurso estratégico. A sua influência estende-se ao longo de todo o ciclo de vida do serviço, 

desde o Service Design até ao Continual Service Improvment e por esse motivo, um desenho 

desajustado, em resultado e.g de uma má especificação de requisitos, pode ter consequências 

graves ao nível da qualidade e do valor entregue ao cliente. 

3.2.4.2. Service Design 

É a etapa no ciclo de vida do produto que representa um elemento importante e fundamental 

no processo de mudança do negócio e pode ser definido como: O desenho de serviços TI 

apropriados e inovadores, incluindo a sua arquitectura, processos, políticas e documentação, 

para alcançar os requisitos de negócio, presentes e futuros, acordados entre o cliente e o 

fornecedor dos serviços TI. 
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O desenho de um serviço tem início com um conjunto de requisitos de negócio e termina com 

o desenvolvimento de uma solução desenhada para atingir um resultado de negócio 

devidamente documentado e para produzir um Service Design Package  para entregar à etapa 

seguinte: Service Transition. 

Os principais objectivos desta etapa são os seguintes: Desenhar serviços para alcançar os 

resultados acordados, desenhar processos para suportar o ciclo de vida do serviço, identificar 

e gerir o risco, desenhar infra-estruturas TI, ambientes, aplicações, dados / informação, 

recursos e capacidade, seguros e fiáveis, desenhar métodos de medida e métricas para 

avaliação do serviço, produzir e manter planos, processos, políticas, padrões, arquitecturas, 

frameworks, documentação de suporte para desenhar soluções de TI de qualidade e finalmente 

desenvolver competências nas áreas de TI. 

3.2.4.2.1. Papéis, responsabilidades, factores críticos e riscos  

Os papéis e responsabilidades associados a esta etapa do ciclo de vida do serviço TI, são os 

seguintes (Bon et al, 2007): 

 Service Design Manager: Responsável pela coordenação geral e entrega de desenho de 

soluções de qualidade para serviços e processos; 

 IT Designer/Architect: Responsável pela coordenação geral e pelo desenho das 

tecnologias necessárias, arquitecturas, estratégias, desenhos e planos de 

implementação; 

 Service Catalogue Manager: Responsável por produzir e manter um catálogo de 

serviços fiável e actualizado; 

 Service Level Manager: Responsável por garantir que a qualidade dos serviços está 

acordada e é mantida; 

 Availability Manager: Responsável por garantir que todos os serviços estão a respeitar 

os níveis acordados para a sua disponibilidade; 

 IT Service Continuity Manager: Responsável por garantir que que todos os serviços 

podem ser recuperados de acordo com as necessidades de negócio acordadas, os seus 

requisitos e prazos; 
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 Capacity Manager: Responsável por garantir que a capacidade instalada está de 

acordo com as necessidades de negócio acordadas, para o presente e para o futuro;  

 Security Manager: Responsável por garantir que a segurança TI está de acordo com as 

políticas de risco do negócio acordadas e com os seus impactos e requisitos; 

 Supplier Manager: É o responsável por garantir que é obtido o retorno do 

investimento de todos os fornecedores de TI, contratos e contratos de suporte e que os 

acordos com os fornecedores estão alinhados com as necessidades do negócio. 

Há vários factores críticos de sucesso que é fundamental ter em conta na fase de 

implementação desta fase e estão normalmente relacionados com a capacidade de adaptação 

que as pessoas e infra-estrutura tem para reagir à mudança, porque é necessário e.g., proceder 

a uma alteração de hábitos e formas de trabalhar (para uma forma de trabalho sistemático), 

conjugar várias tecnologias enquanto se faz a mudança (equipamento e software), alterar a 

relação com o cliente, etc. 

Os principais riscos estão essencialmente relacionados com a má especificação dos requisitos 

do negócio, baixo nível de maturidade de alguns processos que podem influenciar 

negativamente os restantes, deficiente sincronização entre infra-estrutura, clientes e parceiros. 

3.2.4.3. Service Transition 

O papel desta etapa do ciclo de vida do serviço TI é o de entregar serviços que são solicitados 

pelo negócio até ao nível operacional. Verifica-se na Figura 4 que o Service Design Package é 

recebido da fase anterior do ciclo de vida do serviço e é entregue à fase seguinte com todos os 

elementos e informação necessária à sua operação e suporte diário. Nesta etapa é analisado se 

os requisitos e pressupostos do serviço se alteraram desde a fase do seu desenho. Se tiverem 

ocorrido alterações estas devem reflectir-se nesta fase para que o serviço seja entregue de 

acordo com os requisitos correctos (Cartlidge et al., 2007). 

Deve existir a preocupação de garantir que o serviço pode ter de funcionar em circunstâncias 

extremas e anormais, mas previsíveis e que há suporte para eventuais erros e falhas, tanto de 

disponibilidade como de degradação de performance, pelo que é fundamental ter 

conhecimento das seguintes questões (Bon et al, 2007): 
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 Valor potencial do negócio e a quem é entregue e por quem é avaliado – Avaliação de 

impacto que permite conhecer o valor do serviço e permite canalizar meios 

necessários e suficientes para o manter; 

 Identificação de todos os stakeholders desde os clientes, fornecedores, outros – para 

disseminação e recolha de informação; 

 Capacidade de adaptação do desenho do serviço, mesmo que essa adaptação tenha de 

ser feita já na fase de transição para operação – Velocidade de adaptação. 

Estão igualmente identificados os princípios que facilitam a eficácia e a eficiência na 

transição de serviços novos ou alterados: 

 Conhecer todos os serviços, a sua utilidade e garantias associadas; 

 Estabelecer uma política padrão formal para implementar as alterações necessárias. 

Deve ser compreensiva e deve garantir que nenhum serviço ou stakeholder é 

esquecido para evitar futuras falhas no serviço; 

 Suportar a transferência de conhecimento, suporte à decisão, reutilização de processos, 

sistemas e outros elementos. Deve envolver todas as partes interessadas, deve garantir 

que o conhecimento que existe é suficiente e adequado e que o trabalho efectuado é 

reutilizável no futuro em circunstâncias semelhantes, deste modo reaproveita-se o 

conhecimento existente, reduzindo-se o tempo e custos de implementação; 

 Antecipar e gerir correcções em curso. Estas devem ser antecipadas, totalmente 

documentadas e devem ser identificadas correcções semelhantes; 

 Garantir o envolvimento do Service Transition e respectivos requisitos através do 

ciclo de vida do serviço. Por vezes há tendência a tentar arrepiar caminho evitando os 

processos burocráticos associados a esta etapa, no entanto essa atitude resulta num SI 

com falhas e.g na documentação e processos de suporte que podem prejudicar 

seriamente o serviço no futuro; 

3.2.4.3.1. Papéis, responsabilidades, factores críticos e riscos  

Quanto aos papéis e responsabilidade, não é frequente ter pessoas dedicadas exclusivamente 

ao desempenho dos papéis associados a esta etapa e normalmente as tarefas são levadas a 
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cabo por pessoas que desempenham outros papéis na organização e que contribuem nesta 

etapa com os seus conhecimentos técnicos ou de organização.  

Desafios e factores críticos de sucesso: Deve existir um uma clara definição dos papéis e 

responsabilidades,  deve encontrar–se o equilíbrio entre o pragmatismo e a burocracia, deve 

criar-se um ambiente padronizado, harmonizado e com partilha de conhecimentos, devem 

existir os instrumentos correctos para gerir as infraestruturas de TI, deve manter-se boas 

relações com os stakeholders e deve existir uma cultura de cooperação, etc. 

Os principais riscos apontados normalmente nesta fase prendem-se com a resistência à 

mudança, falta de motivação resultante da alteração de papeis e responsabilidades, resistência 

à partilha de conhecimento, má integração dos processos, falta de maturidade e integração dos 

SI e aparecimento de despesas imprevistas que podem fazer derrapar o orçamento.  

3.2.4.4. Service Operation  

Tem como objectivo entregar serviço com o nível de serviço acordado aos clientes e gerir 

aplicações, tecnologia e a infra-estrutura que suporta a entrega desses serviços. É nesta fase 

que se dá a entrega de valor efectivo ao negócio e como tal é da sua responsabilidade garantir 

que o referido valor é entregue, uma vez que é a partir daqui que o negócio vai usufruir 

efectivamente do serviço. 

Por vezes nesta fase surgem conflitos que é necessário conhecer, analisar e balancear 

(Cartlidge et al., 2007): 

 Ponto de vista interno contra o ponto de vista do negócio: Balancear as necessidades 

efectivas do negócio com a capacidade técnica existente e eventuais custos para a 

aumentar; 

 Qualidade do serviço contra o custo do serviço: Por vezes é mais vantajoso ter falhas 

esporádicas em serviços pouco críticos do que investir em equipamento redundante 

para serviços com pouco retorno financeiro ou baixa criticidade; 

 Actividades proactivas, em vez de actividades reactivas: Tanto a pro-actividade como 

a reactividade tem custos, uma pela necessidade de investimentos em pessoas e 

equipamentos de monitorização e a outra por custos de imagem e de perda de negócio. 

É necessário conhecer verdadeiramente o valor do serviço para perceber quais os 

mecanismos de controlo e quantidade e tipo de recursos a afectar-lhe; 
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3.2.4.4.1. Papéis, responsabilidades, factores críticos e riscos  

Papéis e responsabilidades que normalmente estão associados a esta etapa do serviço são 

(Bon et al, 2007): 

 Service Desk 

o Service Desk Manager: Gere as actividades do Service Desk, actua como 

ponto de escalada para os supervisores de serviços, assume um papel alargado 

junto dos clientes, reporta eventuais problemas com impacto no negócio, é 

representado nas reuniões de CAB, assume responsabilidade no processamento 

de incidentes e pedidos de serviços; 

o Service Desk Supervisor: Assegura que os conhecimentos e pessoal são 

mantidos ao nível suficiente para garantir os níveis de serviço, é responsável 

pela produção e gestão de relatórios, Actua como ponto de escalada de 

problemas para evitar chamadas telefónicas directas; 

o Service Desk Analyst: Primeira linha de suporte para pedidos e incidentes; 

o Super Users: Utilizadores do negócio que servem de ponte entre o negócio e as 

TI. 

 Technical Management 

o Technical managers / Team Leaders: Responsáveis por liderar as equipas 

técnicas, efectuarem o controlo de processos e tomada de decisão técnica;  

o Technical Analyst/architects: Responsáveis por definirem e manterem 

actualizado o conhecimento de como os sistemas se relacionam e por garantir 

que esse conhecimento é entendido; 

o Technical Operators: Executam tarefas repetitivas através de procedimentos 

criados pelas equipas técnicas. 

 IT Operation Management necessita das funções que se seguem e é responsável por 

garantir todas as tarefas operacionalizáveis e automatizáveis: 

o IT Operation Manager; 

o Shift Leader; 
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o IT Operations Analysts; 

o IT Operators. 

 Event Management: Gestão de eventos da infra-estrutura e aplicações para actuação 

em conformidade na restante estrutura da organização, sobretudo as equipas técnicas, 

clientes e gestão. 

o Incident Management: O Incidente Manager é responsável por garantir a 

eficiência e eficácia do processo de gestão de incidentes, Produzir informação 

de gestão relacionada com os incidentes, gerir o trabalho de pessoal afecto à 

gestão de incidentes de primeira (usando, e.g procedimentos) e segunda linha 

(usando, e.g  guias de diagnóstico), avaliar a eficiência da gestão de incidentes 

e recomendar melhorias, gerir os incidentes de maior impacto, desenvolver e 

manter o processo e sistema de gestão de incidentes, gerir os incidentes de 

forma eficaz através das três linhas de suporte (1ª, 2ª e 3ª). 

 Request Fulfilment: O pedido inicial é tratado pelo Service Desk ou pelo Incident 

Management, no entanto a realização final do trabalho será efectuado pela equipa 

operacional, departamento ou fornecedor externo. 

 Problem Management 

o Problem Manager: é responsável pela gestão de todas as actividades 

relacionadas com a gestão e resolução de problemas, é responsável por 

coordenar grupos de resolução de problemas para encontrarem soluções 

rapidamente com o objectivo de se conseguir cumprir os níveis de serviço 

acordados com os clientes, é o dono e responsável pela base de dados de erros 

conhecidos, estabelece ligação com fornecedores e parceiros para garantir o 

cumprimento dos níveis de serviço, fecha formalmente os problemas, e 

responsável ainda pelas actividades relacionadas com os problemas de maior 

impacto. 

 Access Management: Tem responsabilidades de garantir a gestão de acessos do e 

políticas de segurança do SI. 

Desafios e factores críticos de sucesso: É crucial obter financiamento suficiente e recursos 

para poder montar um bom suporte à gestão de topo e intermédia, É fundamental envolver as 
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pessoas do negócio nas actividades e dar-lhes a conhecer os sucessos e fracassos, deve ser 

contratado o pessoal necessário e com as qualificações adequadas, é fundamental que exista 

bom know-how técnico e que estejam disponíveis as ferramentas adequadas, etc. 

Os principais riscos estão relacionados com recursos insuficientes para manter os serviços 

operacionais, perda de dinamismo, resistência à mudança, falta de suporte da gestão em 

situações de conflito ou em situações de decisão, deficiências na fase do desenho do serviço 

(Service Design).  

 

3.2.4.5. Continual Service Improvement 

Nesta fase é efectuada a avaliação contínua da qualidade do serviço, bem como a maturidade 

do ciclo de vida dos serviços TI. Procura-se constantemente a melhoria de cada etapa desse 

ciclo, dos serviços oferecidos, bem como dos processos e actividades e tecnologias relacionas, 

com o objectivo de continuar a entregar um serviço com qualidade que represente valor para o 

cliente. Na generalidade das organizações assume importância apenas quando estão perante 

uma falha grave ou um problema e nesse momento o CSI é normalmente transformado em 

projecto, focado na área específica onde se verifica o problema, sendo rapidamente esquecido 

assim que o problema é resolvido. Ou seja, volta-se à situação de reacção perante os 

problemas e não é interiorizado na organização a cultura da melhoria contínua, transformando 

esta actividade numa forma de estar com rotinas de base diária. 

FIGURA 16: ITIL V3, CSI MODEL 

FONTE: BON ET AL, (2007) 
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O modelo CSI representado na Figura 16 é uma forma da organização detectar melhorias nos 

processos internos e no valor dado ao negócio, tendo em conta os objectivos e metas de longo 

prazo. Como qualquer processo de melhoria contínua, deve ser realizado com uma frequência 

elevada para se enquadrarem as alterações nos requisitos do negócio, na tecnologia de suporte 

aos serviços e para manter uma qualidade elevada na prestação desses mesmos serviços.  

É fundamental encontrar um caminho adequado para se alcançarem os objectivos pretendidos 

na melhoria contínua, para que exista um linha condutora, evitando tornar-se algo de valor 

limitado para a organização. Por esse motivo deve ser definida uma estratégia e respectivos 

objectivos antes de se iniciar um processo de melhoria. 

Este ciclo contínuo é constituído por 6 fases (Bon et al, 2007): 

 Definir a visão: As TI inteiram-se dos objectivos do negócio e em conjunto trabalham 

para ajustar a estratégia das TI à estratégia do negócio e em conjunto definem a 

missão, as metas e os objectivos; 

 Estabelecer uma baseline: Regista-se a situação actual do cliente, organização, 

pessoas, processos e tecnologia; 

 Definir metas mensuráveis: Definir prioridades com o cliente baseadas na visão. 

Definir o que melhorar primeiro, qual a profundidade dessa melhoria e quando deve 

terminar; 

 Definir um plano: Definir um plano detalhado para implementar a melhoria incluindo 

acções para atingir a situação desejada; 

 Verificar: Medir para saber se os objectivos estão a ser atingidos e verificar se os 

processos estão em conformidade com o que foi planeado; 

 Assegurar: garantir que as alterações são efectivadas para garantir que a melhoria é 

permanente. 

Este plano de melhoria deve ser divulgado por toda a organização para criar a consciência, 

conhecimento, entusiasmo e apoio. Deve ser criado um canal interno na organização com o 

objectivo de comunicar de forma regular o relatório das melhorias alcançadas. 
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A eficácia da implementação da melhoria está relacionada com a definição de três processos 

chave: 7 Step Improvement Process, Service Measurement e Reporting Service.  

 

a) 7 Step Improvement Process: Junta todas as etapas necessárias para recolher informação 

relevante, analisá-la e identificar tendências e problemas. Esta informação é apresentada 

à gestão para ser validada e para serem priorizadas e implementadas medidas de 

melhoria: 

1. Definir o que deve ser medido: Deve ser definido um conjunto de métricas que 

suportem as metas da organização, focando-se no que é necessário definir para atingir 

totalmente essas metas, evitando assim bloquear por não ter a informação disponível 

no momento; 

2.  Definir o que pode ser medido: A organização pode não ter toda a informação 

necessária disponível e neste caso é necessário fazer uma gap analysis no sentido de 

saber o que existe e o que falta e que riscos estão envolvidos neste caso; 

FIGURA 17: ITIL V3, 7 STEP IMPROVEMENT PROCESS 

FONTE: BON ET AL, (2007) 
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3. A gap analysis deve ser efectuada com o objectivo de detectar o que é possível medir 

e o que não é, devendo os resultados serem reportados ao clientes e à gestão TI. Pode 

ser necessário fazer adaptações à informação existente ou investir para obter a 

informação em falta; 

4. Recolher informação: Está relacionado com a monitorização e recolha de informação. 

Deve ser implementada uma combinação de monitorização e recolha automática de 

informação e processos de recolha manual complementar necessária para as métricas 

definidas. Este processo deve estar orientado para detectar onde podem ser 

implementadas melhorias tanto no nível de serviço existente como ao nível da 

performance das TI, e.g, através da análise de performance e detecção de falhas; 

5. É fundamental para o CSI perceber se o SLA é cumprido e se é consistente ao longo 

do tempo. É igualmente fundamental perceber se é possível manter o nível de serviço 

com uma infra-estrutura de custo reduzido, ou se é necessário investir para manter ou 

melhorar o nível de serviço; 

6. Tratar a informação: A informação em bruto é tratada e convertida para o formato que 

pode ser utilizada e entendida, nomeadamente para aferir a performance de serviços e 

processos. O tratamento de dados é uma actividade fundamental que por vezes é 

negligenciada face à implementação de monitorização, no entanto é fundamental para 

se perceberem os impactos de determinados componentes em infra-estruturas maiores 

ou serviços TI complexos; 

7. Análise de informação: Permite transformar a informação em conhecimento dos 

eventos que estão a afectar a organização. Este conhecimento permite perceber se as 

metas definidas para os serviços e processos estão a ser alcançadas, se há tendências 

claras da performance dos sistemas e dos serviços prestados e também se é necessário 

implementar medidas correctivas e qual o custo associado; 

8. Apresentar e usar a informação: O conhecimento obtido na fase anterior pode ser 

apresentado para que possa ser melhor entendido e possibilite a tomada de decisões 

tácticas, operacionais e estratégicas. A informação deve ser organizada e apresentada 

com o nível de detalhe correcto para o público a que se destina e simultaneamente 

deve proporcionar valor, através do conhecimento do estado dos serviços e processos 

que oferece e realçar problemas nos serviços, mas também os benefícios e melhorias 
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alcançados durante determinado período. Há tendência a concentrar os relatórios sobre 

áreas de pior performance, no entanto é fundamental que se dê igualmente destaque a 

melhorias obtidas para que o negócio se aperceba igualmente do valor que pode 

receber das TI; 

9. Implementar acções correctivas: O conhecimento obtido é usado para melhorar e 

corrigir serviços e processos bem como todas as actividades relacionadas com 

tecnologias de suporte às TI. Pode ser necessário definir prioridades para as melhorias 

a implementar de acordo com os objectivos da organização e os recursos disponíveis.  

Como todos os processos de melhoria contínua este é um processo cíclico que regressa ao 

passo inicial, assim que termina o último. 

b) Service Measurement: permite medir e intervir em determinado ponto e momento para 

corrigir algo que não está correcto, justificar que determinada acção é necessária com 

evidências e factos, validar decisões tomadas previamente e direccionar o esforço e 

acções para atingir os objectivos. 

A monitorização moderna deve estar orientada para monitorizar o serviço e não os 

componentes individuais dos quais o serviço depende. O nível do componente é 

importante para as equipas técnicas operacionais, mas, numa perspectiva de fornecer 

valor ao cliente, é a visão da performance global do serviço que interessa e as próprias 

ferramentas de monitorização estão em mudança de paradigma para responderem a esta 

necessidade. 

É fundamental construir um sistema de monitorização direccionado, do qual devem 

fazer parte a recolha de três tipos de métricas para alimentar as actividades do CSI, mas 

também outras actividades dos processos internos: 

o Métricas sobre a tecnologia: Normalmente direccionadas para as equipas 

técnicas, são implementadas sobretudo ao nível do componente e aplicação e 

estão normalmente relacionadas com questões de performance e 

disponibilidade; 

o Métricas sobre processos: Normalmente destinam-se à gestão e baseiam-se na 

recolha de factores críticos de sucesso, Indicadores de performance (KPI) e 

métricas sobre desempenho de actividades; 
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o Métricas sobre serviços: Normalmente são clientes desta informação a gestão, 

os clientes do serviço e mesmo as equipas técnicas. Baseiam-se na agregação 

de várias métricas de tecnologias e componentes de forma a darem uma visão 

global do serviço. 

c) Service Reporting: É quase sempre recolhida demasiada informação pelos sistemas de 

monitorização e mesmo a recolha manual não é por vezes tão selectiva como deveria 

ser. Deste facto resulta que apenas interessa ao negócio uma pequena parte do que é 

recolhido, ou seja, interessa-lhe saber se os SLA estão a ser cumpridos, conhecer o 

histórico do serviço ao longo de tempo, ver reflectido no histórico os problemas que 

tiveram, saber se os problemas do passado estão corrigidos, se no futuro não terão 

novamente problemas e se as TI estão a trabalhar para melhorar o serviço. 

3.2.4.5.1. Papéis, responsabilidades, factores críticos e riscos  

Papéis e responsabilidades associados: Apesar do CSI Manager ser responsável pela 

coordenação do conjunto das actividades do CSI na organização, a maioria do trabalho de 

melhorias é feito ao nível de cada etapa do ciclo de vida do serviço, nos respectivos processos 

e actividades. Este assunto será aprofundado no capítulo 7 com a metodologia Lean. 

Os factores críticos de sucesso normalmente associados a esta fase são os seguintes: 

Designação de um responsável pelo processo de melhoria contínua com conhecimento e 

dinâmica para tomar as medidas necessárias de optimização, adopção por toda a organização, 

participação e patrocínio dos elementos da gestão nas actividades de melhoria continua, 

existência de tecnologia disponível para suporte às actividades, financiamento e alocação de 

recursos técnicos e humanos suficientes, critérios claros para a priorização de projectos, etc. 

Os principais riscos identificados são: falta de compromisso da gestão, resistência à mudança, 

tentar mudar tudo ao mesmo tempo, relacionamento e comunicação fraca entre TI e negócio, 

fraco conhecimento do negócio, deficiente informação resultante das ferramentas de 

monitorização e medição, recursos insuficientes, imaturidade dos processos de gestão do 

serviço, poucos conhecimentos de gestão e fraco conhecimento do impacto das TI no negócio, 

etc.  
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4. ISO/IEC 27002:2005 

 

4.1. Introdução 

Como referido anteriormente a ISO/IEC27002 assume neste trabalho um papel de 

complemento de requisitos de segurança relativamente ao CobiT 4.1 e ao ITIL V3, sempre 

que os requisitos de negócio não possam ser satisfeitos por insuficiências daquelas duas 

frameworks. É um padrão internacional que resultou da revisão da ISO/IEC 17799 em Junho 

de 2005 e procura melhorar as práticas das organizações em torno da segurança da 

informação. Define aspectos como a responsabilidade da organização relativamente à 

segurança, assim como as políticas que devem ser implementadas, classificação de 

componentes das TI relativamente a questões de segurança da informação e gestão do risco. É 

uma ferramenta muito utilizada quando se verifica a necessidade de obter certificação da 

organização relativamente à segurança da informação bem como na definição dos processos 

gerais e regras básicas relacionados com segurança lógica (informação) e física (instalações 

TI). Apresenta como ponto forte a disponibilização de controlos de segurança que ajudam as 

organizações a entender as questões de segurança e o que devem controlar, tendo como 

principal ponto fraco a inexistência de orientações de como enquadrar estes controlos nos 

processos de gestão TI. 

Tem como objectivo fornecer informação aos responsáveis pela implementação da segurança 

da informação numa organização e pode ser entendido como um conjunto de práticas 

recomendadas para o desenvolvimento e manutenção de padrões de segurança e práticas de 

gestão dentro de uma organização. Visa, portanto, melhorar a fiabilidade da segurança da 

informação em relações entre organizações. Define 133 estratégias de controlo de segurança, 

sendo sublinhada a importância da gestão de riscos, salientando no entanto que não é 

necessário implementar todas as orientações deste standard, devendo apenas ser concretizadas 

aquelas que fazem sentido para a organização, porque a sua aplicação depende de aspectos 

legais em vigor para o seu sector de actividade ou boas práticas aceites pela generalidade dos 

responsáveis pela gestão das TI, e.g. a implementação de políticas de segurança para os 

backups dos dados do SI (Nagel, 2009). 
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4.2. Organização 

A informação encontra-se agrupada em 11 capítulos e faz referência às melhores práticas, 

objectivos de controlo, assim como controlos nas seguintes áreas da gestão da segurança da 

informação (IT Governance Institute,  2008): 

 Políticas de segurança; 

 Organização da segurança da informação; 

 Gestão de activos TI; 

 Segurança de Recursos Humanos; 

 Segurança física e do ambiente; 

 Comunicações e gestão de operações; 

 Controlo de acessos; 

 Aquisição, desenvolvimento e manutenção de SI; 

 Gestão de incidentes de segurança da informação; 

 Gestão da continuidade do negócio; 

 Conformidade com as boas práticas (Compliance). 

Inclui medidas relacionadas com os requisitos legais e.g.: Protecção e confidencialidade dos 

dados pessoais, protecção da informação interna e protecção de direitos de propriedade 

intelectual. 

Inclui igualmente boas práticas e.g.: Política de segurança da informação, atribuição de 

responsabilidades pela política de segurança, escalada de problemas, gestão da continuidade 

do negócio. 

4.3. Factores críticos de sucesso 

Ao implementar-se um sistema de segurança da informação há vários factores críticos de 

sucesso a ter em consideração (IT Governance Institute, 2008): 

 A política de segurança, os objectivos e suas actividades devem reflectir os objectivos 

de negócio para atingir os resultados pretendidos e obter apoio na implementação. 
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Tendo em conta este princípio, não se deve implementar nada que não seja necessário 

para a organização; 

 Deve ser exigido conhecimento profundo dos requisitos de segurança, avaliação e 

gestão dos riscos à gestão do negócio e mesmo às TI, para se implementar aquilo que 

é necessário com a profundidade necessária; 

 Deve considerar-se os aspectos culturais da organização para que a sua introdução não 

colida com crenças, costumes e religião, impedindo assim que sejam assimiladas e 

transformando-se numa imposição;  

 Deve ser desenvolvido um marketing de segurança dirigido a todo o pessoal da 

empresa, incluindo a gestão de topo, para que a segurança se transforme numa forma 

de estar da organização sem ter de ser imposta; 

 Deve obter-se apoio directo e comprometimento da gestão de topo da empresa para 

ultrapassar resistências à implementação. À semelhança do que acontece noutros 

processos de alteração é necessário uma ajuda superior para a que a importância seja 

compreendida por todos os participantes, reduzindo a resistência à implementação. 
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5. Alinhamento das três frameworks para efectuar a transformação 

Partindo de uma situação de não alinhamento entre o negócio e as TI, deve ser seguida uma 

abordagem sistemática com o objectivo de sincronizar os objectivos de negócio com os 

objectivos das TI e encontrar uma forma de fazer reflectir esses objectivos numa estrutura 

organizacional capaz de os atingir. O CobiT 4.1 deve ser utilizado a alto nível, 

disponibilizando uma framework de controlo geral, baseada num modelo de processos TI 

construídos a partir das necessidades do negócio, que serve a todas as organizações de um 

modo geral.  

De acordo com o que foi referido anteriormente, a Tabela 8 e a Tabela 9 permitem fazer o 

alinhamento dos objectivos de negócio com objectivos de TI e posteriormente os objectivos 

de TI com processos de TI do Cobit 4.1, que identifica igualmente os controlos e métricas 

para manter esse alinhamento, sendo a estrutura organizativa criada a partir do ITIL V3 com 

as suas cinco etapas do ciclo de vida do serviço TI e respectivos processos. A ISO/IEC 27002 

complementa esta organização relativamente às questões de segurança da informação. 

Há várias formas de efectuar o alinhamento e depende muito do conhecimento dos 

intervenientes no processo, nomeadamente o conhecimento profundo das frameworks 

referidas anteriormente. O ITGI fornece uma abordagem que resulta de um trabalho conjunto 

com a OGC e do contributo de numerosos especialistas no assunto e propõe um mapeamento 

representado em três apêndices do seu documento. Apesar do contributo de elevado número 

de especialistas, é feita uma chamada de atenção para o facto de este documento pretender ser 

apenas um guia, não devendo portanto ser considerado sem uma análise crítica das situações 

específicas das empresas. 

Estes apêndices estão organizados da seguinte forma: 

I. Mapeamento dos 34 processos do CobiT 4.1 e respectivos objectivos de 

controlo com as secções específicas do ITIL V3 e da ISO/IEC 27002 (Tabela 

5); 

II. Mapeamento entre os tópicos chave do ITIL V3 e o CobiT 4.1 (Tabela 6); 

III. Mapeamento entre a ISSO/IEC 27002 e objectivos de controlo do CobiT 4.1 

(Tabela 7). 
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Foram incluídas no anexo deste trabalho, a título de exemplo, as tabelas 5, 6 e 7 que 

apresentam apenas uma das páginas de cada anexo dos apêndices I, II e II. Esta opção foi 

tomada por questões de racionalidade, tendo em conta que cada apêndice tem dezenas de 

páginas.  

O apêndice I é muito útil como guia de implementação da abordagem seguida neste trabalho, 

sendo o apêndice II de grande utilidade e.g. numa situação em que se pretende verificar se a 

estrutura organizativa (ou parte dela), criada segundo o ITIL, tem todos os controlos 

necessário implementados. O apêndice III é importante no sentido em que reforça as questões 

de segurança, tanto para verificar se o que está implementado está de acordo com as boas 

práticas, como para implementar novos controlos e processos que não estejam em utilização 

na organização. 
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6. Plano de implementação 

Para que a implementação seja um sucesso, é necessário ter em consideração alguns pontos, 

que têm sido focados ao longo do trabalho, mas que devem ser novamente evidenciados na 

altura de planear a transformação, com o objectivo de que esta não se torne num problema em 

vez de solução. É fundamental que seja cuidadosamente seleccionado o que se vai 

implementar e com que prioridade e definir-se um plano de acção eficaz para responder às 

necessidades específicas da organização.  

As iniciativas do plano de trabalhos devem ser tratadas como actividades de um projecto 

adaptadas à realidade da organização, no qual devem estar previstas várias fases de 

implementação, cada uma representando um pequeno passo e focando-se primeiro por onde se 

espera, na altura do planeamento, que seja mais simples fazer alterações e obter melhorias 

rapidamente (quick wins). Consegue-se desta forma que as alterações sejam efectuadas de 

forma faseada e contínua, evitando a abordagem “big-bang” que geralmente provoca um 

impacto muito negativo no funcionamento e desempenho das organizações e a rejeição ou 

resistência dos colaboradores, mais difícil de resolver por ser generalizada. 

Este tipo de transformação implica alteração da organização, alteração dos processos de 

trabalho e exige mudanças culturais para um tipo de trabalho mais sistematizado, e controlos 

e medidas de desempenho. Envolve naturalmente uma mudança cultural profunda, para a qual 

devem ser motivados e incentivados todos os intervenientes. Para atingir este objectivo deve 

obter-se o patrocínio e envolvimento da gestão de topo, devendo esta assumir a liderança do 

processo, garantindo que a implementação está direccionada para os objectivos da 

organização e cumpre os princípios da boa gestão de investimentos em TI. Deve ainda evitar-

se que a transformação seja vista como uma alteração com objectivos exclusivamente 

burocráticos, porque esta situação origina fortes sentimentos de desmotivação e resistência à 

mudança. 

É fundamental ter em conta que este tipo de abordagem está sujeita a sucessos e pequenos 

fracassos e não se pode desistir aos primeiros insucessos, sendo por este motivo necessário 

saber gerir as expectativas e a comunicação. É necessário fazer passar a mensagem de que a 

mudança demora tempo a implementar e a dar frutos, que pode ter avanços e revés e que por 

outro lado são processos de melhoria contínua, não sendo muito grave que a implementação 

não fique perfeita logo após a implementação da alteração. 
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Não basta que as TI façam parte da agenda da gestão de topo na fase de implementação. É 

igualmente fundamental que as TI façam permanentemente parte da agenda do Conselho de 

Administração para que a sua performance seja conhecida, bem como os riscos do negócio 

associados às TI e mesmo as principais actividades em curso. 

Na Figura 18 encontra-se uma proposta de plano de trabalho para levar a cabo a 

implementação da transformação. O programa tem sete etapas e importa salientar que os 

projectos específicos de melhoria contínua não são tratados neste âmbito e por esse motivo 

não estão incluídos neste programa: 

1. Início do programa:  

Nesta fase define-se os objectivos genéricos que se pretendem atingir e o business 

case, identificam-se os stakeholders e define-se o plano de comunicação do programa;  

2. Alinhar a estratégia com os objectivos do negócio:   

Nesta fase são identificados os objectivos de negócio onde as TI dão um contributo 

significativo, bem como os processos das TI críticos para entregar o valor ao negócio. 

Deve ser obtido um conhecimento adequado do meio onde se insere o negócio, o 

apetite / aversão ao risco e estratégia de negócios no que diz respeito às TI.  

Deve ser avaliado o risco das TI não terem capacidade de entregar os serviços ao 

negócio e por isso deve ter-se em conta o histórico de padrões de performance, a 

vulnerabilidade inerente do ambiente das TI actual e planeado, a complexidade, 

tamanho e âmbito do ambiente actual e planeado, os factores organizacionais das TI e 

a natureza das suas iniciativas. 

As orientações de gestão do CobiT 4.1, mais especificamente as metas e métricas, 

ajudam a definir os objectivos das TI. Usados em conjunto com os serviços do ITIL 

V3 e com os seus níveis acordados de serviço (SLAs), podem definir os acordos com 

os utilizadores finais. Por outro lado, o processo do CobiT 4.1 para a gestão do risco, 

PO9, e a aplicação dos controlos e critérios de informação ajudam a garantir que os 

riscos estão identificados e a sua gestão está atribuída a alguém em concreto. 

Conjugando com o ITIL V3 clarifica-se o risco operacional, e com a ISO/IEC 27002 

clarifica-se os riscos de segurança; 
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3. Definir o Roadmap: Nesta fase deve ser descrito a alto nível a o plano de mudança e 

objectivos definidos anteriormente, deve ser comunicada a visão, deve ser 

desenvolvida a estratégia de comunicação e deve transmitir-se a mensagem de que há 

benefícios na mudança. 

É ainda nesta fase que se deve analisar a capacidade actual para identificar melhorias e 

identificar gaps/lacunas, através da realização da avaliação das capacidades e da 

maturidade, para saber onde se está e onde são mais necessárias as melhorias a 

implementar. Devem ser definidas metas para a melhoria. 

A análise dos gaps/lacunas e os modelos de maturidade do CobiT 4.1, fornecem uma 

boa base de suporte que é mais detalhada no ITIL V3 e nas boas práticas da ISO/IEC 

27002; 

4. Criar os planos específicos: 

Nesta fase desenvolve-se as estratégias de melhoria e decide-se quais são os projectos 

de maior prioridade a serem implementados, de acordo com a importância das áreas a 

serem transformadas e também na probabilidade de sucesso na implementação, ou 

seja, a decisão deve ser tomada tendo em conta o benefício potencial e facilidade de 

implementação (quick wins). Devem definir-se igualmente metas e critérios de sucesso 

para cada projecto. 

Os objectivos e práticas de controlo do CobiT 4.1 podem ser sustentadas e mais 

detalhadas através dos guias de orientação do ITIL V3 e da ISO/IEC 27002; 

5. Executar os planos: 

É nesta fase que se efectivam as alterações na estrutura e métodos de trabalho de 

acordo com o planeado. Deve dar-se poder aos participantes nos diversos projectos 

para poderem aplicar a mudança e para obter a sua motivação e deve obter-se o apoio 

dos stakeholders chave afectados pela mudança e planear em conjunto com estes a 

alteração do comportamento cultural. 

Os projectos devem ser executados de acordo com o plano do programa, de forma 

faseada, um de cada vez, com o objectivo de não provocar demasiadas alterações em 

simultâneo. No plano da Figura 18 prevê-se uma eventual existência de dois projectos 

a decorrer paralelamente (tracejado na fase de preparação e implementação), mas o 
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arranque do segundo só deve acontecer quando o anterior já se considera estabilizado 

e se a maturidade da organização o permitir.  

Nesta fase deve documentar-se e monitorar a contribuição dos projectos para o 

programa global, enquanto se gere os riscos identificados e se faculta regularmente aos 

stakeholders informação sobre o estado dos trabalhos.  

6. Avaliar a transformação: 

Deve avaliar-se os resultados da implementação para se perceber se estão a ser 

alcançados os benefícios esperados e com esse objectivo deve monitorar-se a 

performance global e cruzar a informação com os objectivos definidos no business 

case. Esta monitorização deve incluir a performance do investimento para se evitar 

derrapagens imprevistas nos custos da transformação e como nas fases anteriores, as 

metas e resultados devem ser comunicados a todos os stakeholders. 

A medição e avaliação dos resultados devem ser efectuadas a partir de um sistema de 

balanced scorecard no qual devem ser definidas as metas e os objectivos para cada 

meta. A avaliação deve conseguir prever se a estrutura da organização vai suportar a 

estratégia de implementação, se as alterações já produzidas estão a funcionar 

correctamente e se a infra-estrutura que existe pode suportar e partilhar a informação 

vital para o negócio. 

7. Rever eficácia do plano e rectificar: 

De acordo com os resultados da avaliação de performance devem ser revistos os 

benefícios do programa e deve ser rectificado o que não estiver de acordo com as 

espectativas. Devem ser identificados novos objectivos baseados na experiência obtida 

ao longo da implementação do programa e serem registadas e comunicadas as lições 

aprendidas para fomentar a melhorias para o resto da implementação. 

É importante premiar e divulgar os sucessos e garantir o contínuo envolvimento e 

comprometimento da gestão de topo.  
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Este plano depende naturalmente da organização que o está a aplicar, da profundidade das 

alterações que se pretendem implementar, do estado da organização (avaliado através dos 

modelos de maturidade e gap analysis) . Para ter sucesso, o plano deve ser executado tendo 

em conta as orientações / recomendações apresentadas no início deste capítulo e em cada uma 

das fases de implementação e ter ainda em consideração os factores críticos de sucesso e 

identificação de riscos apresentados anteriormente relativamente ao Cobit 4.1 e ITIL V3 e 

ISO/IEC 27002. 

O processo de melhoria contínua é alavancado pelo Lean. Apesar de se verificar a existência 

já na 6ª e 7ª fase de implementação do programa de transformação um processo de melhoria 

contínua através da análise da performance e implementação de correcções, que pode ser 

mapeado com a 5ª etapa do ciclo de vida do serviço do ITIL V3 (CSI), pretende-se, no 

entanto, representar um processo mais abrangente e contínuo, já fora do âmbito da 

implementação do programa de transformação. O processo deve ter início após a 

implementação e o tracejado significa que o processo pode ter início num período temporal 

mais próximo ou mais afastado do final da referida implementação, tendo em conta se 

corresponde ou não às expectativas. 
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7. Lean 

7.1. Introdução 

Depois de efectuada transformação, é necessário mantê-la a funcionar de forma eficaz e 

eficiente. Como referido anteriormente, o ITIL V3 prevê através da 5ª etapa do ciclo de vida 

do serviço, um processo de melhoria contínua (CSI) que de acordo com Bon et al, 2007, não é 

simples de implementar e requer uma consciência da necessidade da melhoria continua fazer 

parte da cultura e comportamento de todos os elementos da organização. Esta necessidade 

resulta do facto de ser imprescindível uma atitude pró-activa na resposta aos desafios 

crescentes que se colocam às TI, e.g. mudanças tecnológicas frequentes e exigência cada vez 

maior para que os serviços TI sejam um factor diferenciador. 

Dotar o CSI de um pensamento e filosofia Lean significa, que a organização deixa de estar 

preocupada apenas com a melhoria baseada na resolução de erros recorrentes, problemas, ou 

implementação de melhorias simples e evidentes e passa a preocupar-se com a optimização 

daquilo que aparentemente já funciona bem, numa atitude da procura da perfeição. Faz 

sentido que a responsabilidade de ser o “campeão” do Lean nas TI seja atribuída ao CSI 

Manager (suportado pela gestão de topo - sponsor), porque já é ele o responsável pelas 

actividades de melhoria contínua previstas na 5ª etapa do ciclo de vida do serviço do ITIL V3 

e tem acesso a um conjunto de ferramentas de diagnóstico e informação que pode ajudar a 

potenciar os ganhos do Lean. 

O pensamento Lean é um modelo de gestão, que se preocupa com o desenvolvimento das 

pessoas, processos e sistemas com o objectivo reduzir ou eliminar o desperdício das 

actividades produtivas, proporcionando desta forma mais valor para a organização. Reduzir os 

desperdícios implica fazer mais com menos, e.g., usar menos recursos físicos e financeiros e 

menos esforço (trabalho) para produzir o que os clientes pretendem na quantidade certa e no 

momento exacto. Na prática persegue o objectivo de melhorar a eficácia (capacidade de um 

processo responder aos requisitos dos clientes em termos de qualidade, tempo e níveis de 

serviço) e eficiência (quantidade de recursos utilizados para responder aos requisitos dos 

clientes, ou simplesmente produtividade). 

Suzaki (1987), faz referência na sua obra a uma citação de Fujio Cho da Toyota, que define 

desperdício como “tudo o que está para além da mínima quantidade de equipamento, 

materiais, peças, espaço e mão-de-obra, estritamente essenciais para acrescentar valor ao 

produto”. 
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Esta filosofia não é nova, tem mais de 50 anos, mas só muito recentemente passou a ser mais 

conhecida e aceite, como resultado da crescente concorrência e da crise internacional que 

obrigou as empresas a reduzir significativamente os custos sem comprometer a qualidade dos 

produtos e serviços a entregar ao cliente final. Tendo sido criada para resolver problemas e 

optimizar o sector industrial, especialmente o sector automóvel (Toyota – TPS), é possível 

adaptá-la para ser utilizada na melhoria da qualidade na prestação de serviços, processos e 

estrutura associada. 

7.2. Aplicação do Lean para promover a melhoria dos serviços TI 

As implementações Lean nas TI tem como objectivo melhorar os processos internos para 

maximizar o valor entregue aos clientes e melhorar a eficácia e eficiência dos serviços tirando 

o máximo partido da tecnologia em uso na organização.  

Segundo Peters et al., (2009), para uma implementação Lean ter sucesso nas TI, o responsável 

pela implementação deve: 

1. Perceber o que é importante para o negócio e escolher as ferramentas Lean 

apropriadas para lidar com os problemas das TI; 

2. Sincronizar a implementação destas ferramentas ao longo dos cinco elementos de 

gestão: Estratégia, processos, estrutura, métricas de performance e cultura. Isto para 

garantir a sustentabilidade da implementação a todos os níveis. 

Desta forma, deve desenvolver uma estratégia para a as TI tendo em mente os interesses do 

negócio, deve analisar a organização através dos seus processos para eliminar o desperdício, 

deve estruturar as funções em redor do modelo empresarial Lean, deve medir a melhoria de 

performance a todos os níveis da organização e finalmente deve promover uma cultura Lean.  

Na prática trata-se de revolucionar a organização TI a todos os níveis, envolvendo nessa 

revolução os próprios clientes e fornecedores, através de novas formas de agir, de pensar e de 

se relacionar. 

Seguindo o princípio de que as alterações devem ser efectuadas de forma faseada e de que as 

pessoas devem ser envolvidas e fazer parte da transformação, a melhor abordagem para levar 

a cabo um programa Lean é através da promoção de iniciativas de curta duração, com 

participação directa das equipas que estão no terreno, orientadas por uma estrutura de apoio 

na dependência do CSI (elementos seniores para acompanhamento e orientação das 
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iniciativas/intervenções) para as coordenar e orientar o esforço das diversas equipas presentes 

nos diversos processos/unidades da organização. O objectivo é formar equipas no terreno com 

técnicos das áreas a intervencionar, coordenados pelo CSI, dando-lhes poder e visibilidade, 

orientando-as e incentivando-as no sentido de pensarem e proporem formas de resolver os 

problemas.  

O objectivo é que estas equipas passem a encontrar os problemas ou ineficiências de forma 

autónoma com recurso a indicadores de performance e que o façam de forma continuada. 

Tendo em conta uma área/unidade onde se fará a intervenção e a existência de elementos (do 

CSI) de acompanhamento das iniciativas junto das diversas áreas, uma abordagem possível 

para a implementação do Lean é a criação de equipas pequenas no terreno com um Sensei, 

cada área ou unidade onde se vai intervir e seguir o seguinte plano de trabalhos, depois de 

divulgados os objectivos genéricos que se pretendem atingir: 

 

 Diagnóstico: Sessão para trabalho para levantamento dos processos, práticas de gestão 

e competências existentes; dimensionamento da procura, medição das actividades e 

cumprimento dos níveis de serviço; sessão de trabalho com a área/unidade alvo da 

intervenção para identificação dos problemas e levantamento de hipóteses de 

resolução e soluções práticas para a resolução dos problemas identificados.  

Nesta sessão de trabalho inicial é feito o diagnóstico para identificação dos problemas 

pelos elementos da unidade/processo. Pode ter lugar para resolver uma situação de 

clara ineficiência, ou simplesmente para reduzir custos; 

FIGURA 19: LEAN, PLANO DE TRABALHO DE UMA INICIATIVA 
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 Desenho da solução: Sessão de trabalho com toda a área/unidade alvo de intervenção 

para identificação de soluções para os problemas encontrados; análise da estimativa 

para o impacto da implementação das soluções;  

 Fase de implementação: Aplicação gradual, mas com um objectivo temporal definido; 

medição dos ganhos. A implementação é feita pela equipa no terreno, liderada pelo 

Sensei e supervisionada pelo CSI. 

Na Figura 19 estão representados dois milestones que retratam duas reuniões de steering. 

Devem ser apresentadas pelas equipas que estão no terreno a fazer a alteração e nestas 

reuniões deve estar presente a hierarquia para motivar e mostrar comprometimento com todo 

o processo:  

 A primeira tem como objectivo dar a conhecer à gestão os problemas e as soluções 

possíveis identificadas e pode igualmente servir para a gestão alinhar a acção com os 

objectivos estratégicos da organização, se as soluções não forem as mais indicadas;  

 O objectivo da segunda é dar a conhecer à gestão os progressos e resultados da 

iniciativa através dos seus indicadores. 

 

Para cada questão ou problema identificado no diagnóstico deve seguir-se o seguinte princípio 

de resolução: 

1. Uso dos 5 porquês previstos na metodologia Lean para tentar encontrar a sua causa; 

2. Identificação do princípio Lean colocado em causa no problema identificado; 

3. Identificação de várias soluções e escolha de uma de acordo com a possibilidade de 

sucesso e impacto na implementação: 

4. Identificação dos passos necessários para implementar a solução. 

 

Durante a fase de detecção de problemas, a equipa deve focar-se nos seguintes princípios para 

identificar situações que os violam:  

 Evitar o desperdício: Não deve existir trabalho que não acrescente valor para o 

utilizador; 
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 Minimizar a variabilidade: Evitar desvios (volume, atrasos) na realização das tarefas 

por forma a corresponder às expectativas dos clientes; 

 Normalizar tarefas: Normalizar o que pode ser efectuado por qualquer pessoa; 

 Serviço orientado ao cliente e aos recursos existentes: Capacidade para responder aos 

requisitos dos clientes; 

 Reduzir ou eliminar a inflexibilidade: Capacidade flexível e adaptável às necessidades 

da procura; 

 Uso de indicadores visuais: Utilização de indicadores para auxiliar a gestão e controlo 

das actividades. Muitas vezes não é necessária demasiada tecnologia para melhorar os 

processos, como se comprova através da utilização de Kabans em áreas de resolução 

de incidentes para todos terem uma visualização imediata de incidentes abertos e o seu 

estado. 

 Disposição física da área de trabalho: Organização da área de trabalho para o facilitar 

e melhorar, evitando perdas de tempo com a desorganização e movimentos 

desnecessários. 

A análise dos problemas deve recair sobre os factores que comprometem o desempenho, os 

três MU’s segundo Pinto (2007): 

1. Desperdício: Manifesta-se pela utilização de mais recursos do que os necessários para 

responder às necessidades dos clientes. E.g. na execução de operações desnecessárias 

ou correcção de erros. Há sete tipos de desperdício que deve ser combatido: 

a) Produção excessiva: Provoca custos adicionais no serviço e pode impedir a 

realização de tarefas essenciais; o serviço produzido em excesso transforma-se 

em desperdício porque não são utilizados para gerar valor. Deve produzir-se 

apenas quanto e quando o cliente quiser; 

b) Tempo de espera: Podem ser removidos e.g. com automatização de tarefas e 

processos e se forem mesmo necessários pode preencher-se o tempo com 

outras tarefas. Para remover os tempos de espera é necessário redistribuir 

operações e automatizar o que for possível; 
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c) Transporte: Introduz no processo actividades que não acrescentam valor, pelo 

que deve reduzir-se as etapas de transporte através de circuitos contínuos de 

trabalho. Relativamente aos serviços TI, talvez a face mais visível deste tipo de 

desperdício esteja e.g. na recepção e montagem de equipamento no 

DataCenter; 

d) Sobre processamento: Normalmente surge por não estarem definidos processos 

e padrões orientados para a qualidade. Pode revelar-se em áreas que pela sua 

natureza dificulta a definição desses padrões, e.g. excesso de especialização e 

por vezes resulta apenas do brio profissional de alguns trabalhadores que 

levam a perfeição ao limite; 

e) Stocks: Normalmente é a face visível, ou sintoma, de outros problemas 

escondidos. Nos serviços pode detectar-se em tarefas encadeadas e 

dependentes. Neste caso resolve-se melhorando a fiabilidade e controlo dos 

processos; 

f) Reprocessamento: Na prática significa corrigir de algo que não se fez bem à 

primeira e as causas podem estar em pessoas com conhecimentos ou 

competência insuficiente, métodos incorrectos, materiais, máquinas, etc. Tendo 

múltiplas origens o reprocessamento resolve-se através da análise e resolução 

das suas causas, e.g. através do método dos 5 porquês para identificar a causa. 

g) Deslocações: Os movimentos desnecessários podem ter origem num layout 

desajustado. Normalmente resolve-se adaptando o layout às necessidades do 

serviço, sobretudo para responder a variações da procura e consequente 

necessidade de adaptação/resposta/reforço de elementos que normalmente 

estão a desempenhar outras tarefas daquela que está em determinado momento 

sobrecarregada. 

2. Variabilidade: Manifesta-se na forma de desvios relativamente aos procedimentos 

standards: E.g. em atrasos da entrega ao cliente ou na variação de volumes 

trabalhados. 

Tem origem no diferente desempenho dos colaboradores que contribuem para o 

sistema e pode ser resolvido através da padronização e nivelação do trabalho. Pode ser 

resolvido com guias e procedimentos de operação. 
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3. Inflexibilidade: Manifesta-se através da incapacidade de responder aos requisitos do 

cliente por desajustes entre a procura e a capacidade de produção. E.g. por vezes há 

técnicos muito sobrecarregados e outros com períodos de inactividade. 

A dificuldade de ajustar a procura variável com os recursos fixos é muitas vezes é um 

sinal de excessiva especialização dos recursos, que impede a sua adaptação de forma 

simples à realização de outras tarefas.  

Resolve-se com criação de procedimentos e guias e com formação básica noutras áreas 

para que os técnicos se possam ajudar mutuamente, de acordo com a sobrecarga nas 

diversas áreas. 

Há várias formas de melhorar um sistema através de ferramentas e metodologias. O CSI deve 

dar formação previamente e as equipas devem ser encorajadas a utiliza-las para ultrapassar os 

problemas da organização. Em baixo encontram-se algumas ferramentas e metodologias que 

podem ser utilizadas para mitigar e ultrapassar problemas: 

 Optimização de processos: Tem como objectivo a redução actividades e tarefas que 

complicam e não têm valor acrescentado, através dos seguintes interacções: 

o Análise da sequência das actividades e passos do processo; 

o Verificação da relevância para o processo e eliminar todas as actividades e 

passos desnecessários; 

o Consolidação de actividades e passos do processo sempre que possível; 

o Análise da possibilidade de automatizar passos e actividades onde seja possível 

e relevante; 

o Desenhar um layout de suporte para facilitar o trabalho, minimizar os 

movimentos efectuados e as distâncias percorridas; 

 Padronizar: Permite obter estabilidade, consistência, e fiabilidade. Por outro lado 

permite o controlo dos processos, flexibilização para responder a variações da procura 

(mais pessoas podem fazer o trabalho) e permite a melhoria contínua porque controla 

os processos. Tem mais benefícios e.g. identifica como fazer operações simples, 

identifica conhecimentos necessários para executar as tarefas, permite realizar treino, 

etc; 
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 5S: É usado para promover a eficácia através da ordem e da limpeza do local de 

trabalho. Enfatiza a arrumação, a limpeza e a manutenção da situação ao longo do 

tempo. É importante nos serviços e é fundamental na indústria para evitar o 

desperdício e acidentes; 

 Gestão de capacidade: Usado para entender e balancear a procura e para fazer 

coincidir os recursos disponíveis com as solicitações da procura. Baseia-se na análise 

e nivelamento da procura. 

 Just-in-time: Ajusta o ritmo de produção às necessidades dos clientes tendo como 

referência o talk time. Só se consegue obter em sistemas muito bem afinados e exige 

uma procura contínua. Segue os seguintes princípios: 

o Takt time: Cada processo deve seguir o Talk time. 

o Processamento de fluxo contínuo: O fluxo contínuo permite conectar os passos 

do processo; 

o Pull System: Sincroniza a produção apenas com a procura do cliente. 

Normalmente na fase de preparação das iniciativas conclui-se que não existem métricas 

concretas para avaliar os processos, trabalho e resultados. Sabendo que não se pode melhorar 

o que não é medido, é natural que muitas iniciativas Lean comecem por criar um sistema de 

indicadores que permita perceber em que estado se está, para onde se quer ir, se estamos no 

caminho certo e se lá chegamos de facto. Mais uma vez, a coordenação destas actividades 

pelo CSI facilita esta questão, porque é lá que se concentra os processos Service Measurement 

e o Service Reporting, que são responsáveis por produzir a informação com valor para a 

tomada de decisão sobre as TI (podem ser e.g. KPI ou mesmo balanced score cards). 

Como referido no início do capítulo, o campo de actuação do Lean não deve ficar limitado às 

operações e processos de trabalho, sendo igualmente importante aproveitar as iniciativas para 

motivar os colaboradores e retirar mais-valias do desempenho adicional. As iniciativas Lean 

permitem detectar lacunas na formação e competências dos colaboradores, que devem ser 

colmatadas com treino e formação (muitas vezes basta a ajuda do colega do lado). 

Deve aproveitar-se igualmente as iniciativas para, através de inquéritos anónimos, tentar aferir 

e.g. a motivação dos colaboradores e comprometimento com a empresa, para serem tomadas 

medidas de ajuste se necessário.  
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Pessoas desalinhadas e desmotivadas não são produtivas e pretende-se que a empresa seja 

constituída por pessoas pensantes, interventivas e que fazem a diferença. A propósito de 

pessoas desmotivadas, Gostick e Elton (2008), escreveram na sua obra: “Sífio era um rei da 

mitologia grega que ofendeu os deuses. O seu castigo foi empurrar uma enorme rocha por 

uma encosta inclinada em Hades, apenas para depois a ver rolar até ao fundo da colina, onde 

reiniciaria o processo. A versão do Inferno na Grécia antiga é muito semelhante ao trabalho 

de muitos empregados modernos: uma tarefa sem significado e sem fim à vista.”. 

7.3. Conclusão 

Os benefícios da utilização da metodologia Lean são evidentes, no entanto, os resultados não 

surgem apenas porque se usa as ferramentas ou se aplica a metodologia. A liderança, a gestão 

do conhecimento, a visão de longo prazo e o envolvimento de todos no trabalho de equipa 

tem um papel fundamental. É primordial envolver as pessoas, incentivá-las a pensar e a 

resolver problemas, com o objectivo de obter um sistema que continuamente se melhora. 

Mais uma vez se realça a importância do envolvimento da gestão de topo para dar poder para 

a efectivação da mudança e como agente facilitador (desbloquear situações de conflito), 

motivador e também orientador. 

Ou seja, da mesma forma que a simples aplicação das frameworks referidas ao longo do 

trabalho para alinhar o negócio e as TI não são a resolução de todos os problemas, Pinto 

(2009) refere que não nos “… devemos iludir com a espectacularidade das soluções Lean 

porque elas nada valem sem uma visão partilhada e de longo prazo, e pouco mais resultarão 

do que em acções de pura cosmética…”. Ainda segundo Pinto (2007) a prova do que acabou 

de ser referido estão nos inúmeros casos de insucesso da aplicação do Lean em diversas 

organizações. 

Pinto (2007) refere ainda que após ser vencida a batalha contra o desperdício, as empresas 

devem orientar-se no sentido da criação de valor, sob pena de atrofiarem a sua capacidade de 

inovação e a sua capacidade produtiva, ou seja, deve eliminar-se a gordura e  não o músculo. 

Potter  (2010) no seu artigo da Gartner “IT Cost Optimization Round 2: Strategic Shifts and 

Doing Less With Less”, refere que quase 85% das empresas consultadas admitem que 

conseguiam “fazer mais com menos” na primeira ronda de optimização (essencialmente 

consolidação), mas na segunda (consolidação e emagrecimento) passaram a fazer “menos 

com menos” perdendo capacidade para responder às necessidades do negócio.  
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8. Conclusões do trabalho 

 

8.1. Tópicos focados no trabalho 

Partindo de uma situação de desalinhamento entre o negócio e as TI, que provoca 

descontentamento dos responsáveis pela organização e dos clientes internos e externos, é 

possível iniciar um programa de alteração para alinhar metas, objectivos e expectativas com o 

objectivo de transformar os serviços TI, de simples “provider” de serviços ou centro de 

custos, num parceiro estratégico que acrescenta valor ao negócio, porque entrega o que é 

solicitado, quando é necessário, com a qualidade pretendida. Neste estado, o parceiro 

estratégico TI pode e.g. contribuir para a redução de custos, melhoria da performance do 

negócio e pode disponibilizar mais flexibilidade e capacidade de adaptação às alterações de 

mercado. 

Para se alcançar este estado é necessário proceder a alterações na estrutura da organização, 

nos métodos de trabalho e controlo de resultados e é primordial mudar a mentalidade e 

participação dos colaboradores. É fundamental o envolvimento e comprometimento da gestão 

de topo para fazer passar a mensagem da necessidade da transformação, para que todos 

entendam o que fazer, quando fazer e o que fazer, mas também o benefício que todos podem 

colher dessa transformação. Para além do suporte e participação activa é igualmente 

fundamental que o envolvimento da gestão se traduza em meios humanos e materiais para 

efectivar a transformação. 

Como referido ao longo do trabalho, foi seguida a abordagem de utilização a alto nível do 

CobiT 4.1 para alinhar os objectivos de negócio com os objectivos das TI. O CobiT 4.1 foi 

igualmente utilizado para definir os controlos e métricas para manter esse alinhamento, sendo 

a estrutura organizativa criada a partir do ITIL V3 com as suas 5 etapas do ciclo de vida do 

serviço TI e respectivos processos. A metodologia Lean surge no trabalho como forma de 

sustentar o processo de melhoria contínua implícito na 5ª etapa do serviço do ITIL V3 (CSI) e 

a ISO/IEC 27002, por não ser fundamental para a filosofia do trabalho, é apenas referenciada 

como complemento relativamente à segurança da informação. 

8.2. Valor acrescentado do trabalho 

Este trabalho explora, de forma sintética, uma abordagem para realizar e manter uma 

transformação numa área de serviços TI, desde a detecção dos problemas base até à 

implementação, tendo em conta o período posterior de afinações e melhoramentos. 
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Pretende explorar uma abordagem teórica para ultrapassar os problemas que resultam do 

desalinhamento entre o negócio e as TI, utilizando algumas ferramentas que são referência no 

mundo das TI, relativamente à gestão de processos, serviços e segurança da informação. A 

introdução da metodologia Lean que, apesar de já ter sido aplicada com sucesso a vários 

serviços públicos e privados, continua a ser associada essencialmente à indústria, é 

igualmente uma mais-valia do trabalho porque permite solidificar as ideias de melhoria 

contínua incluídas no ITIL V3. Outra ideia base que é reforçada no trabalho está relacionada 

com a forma de proceder às alterações, dando supremacia à implementação faseada em vez de 

uma abordagem mais agressiva com demasiadas alterações em simultâneo, sendo esta 

abordagem válida tanto para a alteração propriamente dita, como para as melhorias resultantes 

dos processos de melhoria contínua. 

Apesar de surgirem opiniões que sugerem que se mude de paradigma, para acompanhar o 

período pós-recessão, de uma postura defensiva para uma postura mais ofensiva, este facto 

não retira valor ao trabalho. Potter (2010) no seu artigo da Gartner classifica as empresas que 

usam o ITIL/CobiT/Lean como defensivas e “Business as usual”, enquanto no quadrante 

oposto estão as ofensivas e “Return to Grow” e fazem uso do BPM, da descentralização e da 

reorganização das TI. No entanto, também admite que pode não ser desejável para todas as 

empresas optar por esta postura e o mais natural é que a opção correcta seja um compromisso 

entre as duas posturas.  

Parece evidente que antes de avançar para outro estado das TI, é útil ter a casa estável, bem 

mantida e arrumada. A abordagem seguida neste trabalho permite atingir esse objectivo. 

8.3. Limitações 

A abordagem apresentada é apenas uma das possíveis para encarar o problema de 

desalinhamento entre o negócio e as TI. Hubbert et al., (2009), referem no seu artigo da 

Forrester que há várias combinações lógicas de frameworks para obter esse objectivo e sugere 

a combinação do Marry Six Sigma com o ITIL para fazer o alinhamento através da qualidade, 

quando é exigida elevada qualidade dos serviços e a combinação entre o CMM e o ITIL para 

simplificar a infra-estrutura e o processo de desenvolvimento, através da vertente de análise 

de maturidade da organização e do processo de desenvolvimento de software que o CMM 

permite. 

O método usado no 5 º capítulo deste trabalho para alinhar o CobiT, o ITIL e a ISO/IEC 

27002 deve ser encarado como ajuda e sobretudo como guia de orientação, como referem os 
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próprios autores. Sendo assim, facilita o trabalho de implementação a quem detém 

conhecimentos das 3 frameworks mas não resolve o problema a quem não as conhece de todo. 

Outra questão fundamental para as limitações do trabalho é sem dúvida a vastidão do tema. 

Conseguir falar o CobiT, do ITIL, da ISO/IEC27002 e do Lean, relacionando-os num trabalho 

cujo limite de páginas é bastante reduzido, é um grande desafio e corre-se o risco de resumir 

demasiado e cortar o essencial para uma boa compreensão do leitor. Um exemplo claro é o 

ITIL, cuja framework é constituída por 5 livros com cerca de 250 páginas cada um, 

detalhando todos os pormenores do ciclo de vida do serviço, os processos, os papéis, as 

responsabilidades, etc. É natural que tenha ficado por referir muitos aspectos relativamente às 

3 frameworks e naturalmente ao Lean, que é um tema muito vasto, exigindo grande 

capacidade de síntese para o enquadrar num trabalho com estas características. 

Houve uma grande preocupação em utilizar fontes credíveis de informação para 

complementar a bibliografia e para suportar o trabalho com dados estatísticos, uma vez que 

estes dados são raros ou mesmo inexistentes em Portugal. Foi utilizada informação da Gartner 

e da Forrester, que detém um elevado número de inquéritos realizados sobre o tema, tanto nos 

E.U.A como na Europa e resto do mundo. Esta informação é certamente distinta da realidade 

portuguesa e pode ser considerada uma limitação do trabalho, sobretudo quando se notam 

algumas variações significativas quando olhamos para outros dados, como é o caso de um 

inquérito efectuado pela ISACA que apresenta, para o mesmo período, dados relativos ao 

alinhamento bastante distintos.  

Finalmente importa realçar as questões culturais que são fundamentais para o sucesso deste 

tipo de adaptação de metodologias, normas e boas práticas. É referido ao longo do trabalho 

que há desafios a ultrapassar durante os processos transformação de métodos de trabalho e 

aumento de controlos e reporting. No entanto, importa realçar que estas metodologias foram 

desenvolvidas em países Anglo-saxónicos, U.K. e U.S.A, com predisposição natural para um 

trabalho mais organizado e sistematizado. O Lean resulta essencialmente de metodologias 

originárias no Japão onde o método, a sistematização e disciplina não tem paralelo. 

Portanto, se estes problemas se colocam nestas sociedades, é natural que em países do sul da 

Europa como Portugal esta questão deva merecer um cuidado redobrado para que as 

transformações e melhorias resultem em sucesso. 
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10. Anexos 

 

 

 

TABELA 3: TIPOS DE FRAMEWORKS 

FONTE: HUBBERT ET AL., (2009) 



61 
 

 

 

 

 

 

 

 

CONTINUAÇÃO: TIPOS DE FRAMEWORKS 

FONTE: HUBBERT ET AL., (2009) 
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FIGURA 20: COBIT 4.1, ORGANIZAÇÃO DE PROCESSOS POR DOMÍNIO 

FONTE: VOON E SALIDO (2009)   
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FIGURA 21: COBIT 4.1, P01: DEFINE A STRATEGIC PLAN. DESCRIÇÃO DO PROCESSO 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 
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FIGURA 22: COBIT 4.1, P01: DEFINE A STRATEGIC PLAN, OBJECTIVOS DE CONTROLO 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE,  (2007) 
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FIGURA 23: COBIT 4.1, P01: DEFINE A STRATEGIC PLAN, GUIA DE GESTÃO 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE, (2007) 
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FIGURA 24: COBIT 4.1, P01: DEFINE A STRATEGIC PLAN, MODELO DE MATURIDADE 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE, (2007) 
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TABELA 4: COBIT 4.1, E.G. SCORECARD DE TRANSFORMAÇÃO TI 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 

 

TABELA 5: EXEMPLO DE ALINHAMENTO, P03 COBIT –> ITIL E ISO 27002 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2008) 
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TABELA 6: EXEMPLO DE ALINHAMENTO, ITIL V3 (SERVICE STRATEGY) -> COBIT 4.1 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2008) 
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TABELA 7: EXEMPLO DE ALINHAMENTO, ISO 27002 -> COBIT E ITIL 

FONTE: IT GOVERNANCE INSTITUTE (2007) 
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