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RESUMO

Este trabalho elabora uma proposta para o Gereantarde Servicos de Recursos Humanos, desenvolvendo
modelo de Catalogo de Servicos de Negécio de R¥tupando adaptar as boas praticas da ITIL para@xio

de RH. O estudo foi realizado em trés grandes stapaa consulta aos referenciais tedricos dispanive
literatura atual, uma pesquisa em documentos daesae entrevistas para realizar o inventario dndcos de

RH e, por fim, o desenvolvimento de um modelo d&l6go de Servigos de Negocio de Recursos Humanos e
sua relagdo com os outros processos da ITIL. Ogltades apresentados confirmam a possibilidade de
adaptacao da ITIL para a funcédo de RH, tornand&BKsum importante instrumento para a gestédo décssrv

de RH.

Palavras-chave: Gerenciamento de Servicos de RecHremanos. Catalogo de Servicos de Recursos Hwnano
Servigos de Recursos Humanos. Central de Servigogp@&rtilhados. ITIL.
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1 INTRODUCAO

Segundo Peter Drucker, (apud Tl Exame 2011), “Mostpanies have good people.
The companies that win in the long term have thst Ipeactices”. As boas préaticas do
Gerenciamento de Servicos evoluiram consideraveémeos ultimos tempos. A partir do
amadurecimento dessas boas praticas surgiram posatilidades de gestdo para servicos e
processos. Na Ultima década esse movimento foernfmmte encorpado pelos servigos
envolvendo a area da Tecnologia da Informacgdo (fl)jto interessada em mudar sua
imagem de ‘muitos gastos e poucos resultados’.

O avanco na implementacdo das boas praticas eesedtados obtidos por TI
oportunizaram a adocao de medidas semelhantefupeto de Recursos Humanos (RH). Os
desafios da otimizacdo de resultados e da efetaréicipacdo estratégica desafiam os
executivos de RH e propiciam a busca por novos rdamsi para gerenciar seus servigos. Ja
nao basta mais o discurso de ‘foco no cliente’li@Hamento estratégico’. As organizacdes
precisam de modelos de gestdo que efetivem a st@égia e que realmente consigam
realizar as tarefas dbdck officede forma eficiente.

A funcdo de RH vislumbra no presente com novasrrativas para gerir seus
servigcos. A busca por novos provedores de serdag® modelo dedutsourcing voltar a
ser comentado, porém, agora sob uma nova perspedivda Central de Servigos
Compartilhados (CSC). Segundo Barros (2003), “Esse realidade de mercado trara aos
profissionais de RH o desafio de reposicionamerdamnie essa transformacédo. Equipes
inteiras serdo terceirizadas [...] Profissionaesfardo servicos para varios clientes ao mesmo
tempo.”

Nesse contexto, esse estudo ira propor uma arsdls® as melhores praticas para
formular um conceito para o Gerenciamento de Sesvide Recursos Humanos (GSRH),
procurando adaptarlaformation Technology Infrastructure Library(ITIL) ja utilizada para
o Gerenciamento de Servicos de Tecnologia da Ir#g@im O estudo utilizara o processo
Catélogo de Servico como elemento principal pardesenvolvimento da proposta de
Gerenciamento de Servi¢os de Recursos Humanos glessem estudo.

O presente capitulo apresenta os argumentos queanaot o estudo, 0s objetivos

gerais e especificos e a metodologia utilizada.
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1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

A necessidade de incorporar as novas politicas deei@anca Corporativa nas
atividades do dia-a-dia oportunizou a criacdo d@esgde Governanga para os diversos
departamentos das organiza¢des. Uma das primegas a alinhar seus processos com as
politicas de Governanca foi a de Tecnologia darinégédo - TIFrameworkcomo oControl
Objectives for Information and related Technology(GOBIT) ajudam a area de Tl na
formulacdo de suas acbes em busca da Governangésm,Fez-se necessario um mergulho
mais profundo, avancando para o gerenciando degggide Tl com base na ITIL, buscando
regras de normatizacao, transparéncia e otimizdedesultados para todas as atividades do
dia-a-dia.

A ITIL constitui-se de uma descricdo coerente eegrdda de boas praticas de
gerenciamento de servi¢os de TI, focando em pess@aesS0S e recursos que sao usados na
entrega de servicos que atendam as necessidadelgedtss. Um dos elementos centrais para
qualquer iniciativa que vislumbre alinhar a arealTtielas organizacbes com 0 negocio € o
‘Catdlogo de Servicos'. O Catédlogo de Servico, castd demonstrado ao longo desse
estudo, é o ‘cardapio’ de servicos do ‘restaurahte(TI EXAMES, 2011).

Para autores como Kaplan e Norton, as areas deRH ¢m muitas semelhancas,
formando um grupo determinado de ‘capital intanigil@s organizacdes. Juntos representam
inclusive a perspectiva de Aprendizado e Crescimédtganizacional na metodologia
Balanced ScorecarBSC) de desdobramento estratégico. Em algumasesagy como 0
Grupo RBS ja € uma realidade a unificacdo dessas diretodbgtivando um melhor
alinhamento para essas areas ditas ‘apoio’ e gutasruezes prestam servico para 0 mesmo
cliente interno. (KAPLAN e NORTON, 2004)

Uma pesquisa realizada pela consultoria Gartnenatia ‘CIO Agenda 2007’, sobre
tendéncias do mercado de tecnologia, apontou queal&®oChief Information Officer no
mundo, acumulam também a funcdo de Recursos Hum@nestudo foi feito com 1263
empresas. (JIMENEZ, DEBIA, GARCON e CARDEAL, 2007)

1Deli Matsuo - Vice-presidente de Gestdo, Pessdas bttp://gruporbs.clicrbs.com.br/governanca/




11

O questionamento natural a ser feito é: se as &@&assemelhantes, por que séo
administradas de forma tdo diferente? Muitas eapies podem ser obtidas para essa
pergunta, entretanto esse estudo adotara comogs@midiferenca fundamental na cultura do
gerenciamento de servi¢cos das duas areas. Se@stalpremissa, para alinhar os servicos de
RH com as necessidades das areas de negocio &arexemdotar com determinacdo o
gerenciamento de servi¢os, buscando um caminhdls@mie ao percorrido pela érea de TI.

O objeto de estudo é uma empresa do setor quimighinacional centenaria, lider
mundial na producdo e venda de fertilizantes guis)ipresente em uma area geografica
grande e dispersa, cuja matriz da subsidiaria lbnasilocaliza-se em Porto Alegre. A
empresa possui atualmente um quadro de aproximadarhe?00 funcionarios no Brasil e
10.000 funcionarios no mundo e neste estudo senqatia de Empresa Fert. Atualmente a
empresa enfrenta o desafio de reestruturar sual@rB#, procurando exercitar boas praticas
de gerenciamento de servigcos, resultando no delsemento de um novo provedor de
servigco com a implantacao de uma CSC.

Nesse sentido, 0 presente estudo procurara deromaspossibilidade de adaptar a
ITIL para a area de Recursos Humanos, iniciandarairhada para o Gerenciamento de
Servigcos de Recursos. Também ira propor o desemeaito do Catalogo de Servico de RH
da empresa em estudo, procurando demonstrar abilidssie de adaptacdo dos outros
processos com alguma interface direta ao Cataleg&etvico. Serdo estudadas todas as
etapas do ciclo de vida dos servigcos, passanddHstratégia de Servigos”, “Desenho de

Servico”, “Transicdo de Servico”, “Operacao de 8&rve “Melhoria Continua”.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos desse estudo serdo descritos nagdabaixo.

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar uma proposta para o Gerenciamento dei¢cBsrnde Recursos
Humanos, criando um modelo de Catalogo de Serdedsegocio de RH, adaptando as boas
praticas da ITIL para a funcdo de RH. Esse estadd realizado no departamento de RH da

empresa Fert, mais especificamente no setor dec6sme RH.
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1.2.2 Objetivos especificos

1) Analisar as boas praticas para o Gerenciamenteéc8s de TI, baseado no
framework ITIL.

2) Identificar os servicos de Recursos Humanos digji@@dos pela area de RH
da empresa Fert.

3) Elaborar uma proposta para o Gerenciamento do dgatalle Servicos de
Recursos Humanos, adaptando os principais process6BlL com interface

para o Catélogo de Servigos, para o contexto do RH.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho destina-se a auxiliar os gestale RH na busca pelo
aperfeicoamento das praticas do gerenciamento dg servicos. O atual ambiente de
negocios, com o surgimento da Governanga Corpasatipropicio para a reformulacdo dos
modelos de gestdo, possibilitando a funcdo de sesunumanos uma real contribuicdo na
implementacéo da estratégia da empresa.

Assim, este trabalho procurara demonstrar aos rgsstda empresa em estudo, a
possibilidade de adaptacdo dos processos atuaas gpanetodologia ITIL, propiciando a
criacdo de um modelo de Catalogo de Servicos deilélando a caminhada para uma
estrutura de Gerenciamento de Servicos de RH wlpatla a prestacdo de servico para os
clientes do negacio.

Da mesma forma, esse trabalho oportunizara o conbeto aprofundado do tema
pelo seu autor, aperfeicoando sua carreira desgadaohas questdes de Tl e RH e por

consequéncia incrementando, com um assunto pouraidie, a gama de conhecimentos da
universidade UNISINOS.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo sera apresentado um resumo dagppisireferenciais tedricos acerca
dos objetivos propostos para esse estudo.

2.10 RH ESTRATEGICO

Segundo Marras (2000, p. 253 - 254), administradi@atégica de recursos humanos
(AERH) é “a gestdo que privilegia como objetivo damental, através de suas interacdes, a
otimizacao dos resultados finais da empresa e didgde dos talentos que a compdem”. O
autor entende que “A AERH tem como objetivo pgptici e assessorar na formacdo das
macro diretrizes da empresa, de modo a alterarfib ¢@s resultados e, portanto, dos lucros
da empresa, agregando valor através do capital furaeistente na organizacdo”. Ulrich
(1998) define parceiro estratégico como aquelevgaueonverter a estratégia em acao.

A base da AERH é a aproximacdo da area de Rectigpmnos as estratégias
organizacionais, com maior compreensdo destastéggtis e colaboracdo direta para o
alcance dos objetivos e metas da empresa. Sendg assgestores de RH precisam ampliar
seu entendimento sobre 0 negdcio e buscar ter emspqrtiva mais sistémica dos processos,
visando promover a criagdo de uma gestdo que englairganizacdo e o mercado em que
esta esta inserida, deixando de lado o modelo @epantal e restrito que ndo percebe a
empresa como membro de um sistema altamente compléxRICH, 1998)

Para Brown e Williams (apud CESAR, BIDU e SAAD, ZDp@tuar estrategicamente
pressupde assumir uma visao sistémica na buscagmonder as questdes como: quais sédo as
demandas da organizacdo? Quais sdo as demandasngosgados? Qual € a demanda,
consequentemente, para a area de RH? E transfammagposta a essas questdes em politicas,
praticas e investimentos que assegurem o melhengeshho da empresa e que permitam a
area de RH se tornar mais efetiva e gerar vantagempetitiva sustentavel.

Ulrich (1998) aponta cinco desafios para que o BjH de fato estratégico: a estratégia

deve ser “praticavel”; o RH deve ser responsavekgaas as dimensdes, e ndao apenas pelos
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funcionérios; deve haver alinhamento do RH ao [danmento estratégico da empresa;
distanciamento das solugfes rapidas ou aparentésniificacdo e aumento das capacidades
que possibilitem a implementacao da estratégiafefoentacéo de novos produtos.

Segundo Brocket al (2006), o ponto chave na transformacdo da gesta&Hie
tradicional para a estratégica esta na transforondg&rea de centro de custos para centro de
oportunidades e resultados. O RH deve ajudar anmagio a desenvolver as competéncias
necessarias para responder as necessidades dedoneimzar em resultados e buscar a
exceléncia organizacional.

Sob este prisma estratégico, a gestdo de pessnas dportunidade de demonstrar a
sua relevancia na administragdo. Para que a gelt&pessoas seja reconhecida como
estratégica, esta projecdo deve partir dos propmoBssionais da area, 0os quais precisam
assumir uma nova conduta e posicionar o departanpama a criacdo de valor. Os gestores
de RH devem articular suas atividades de tal faqoeconsigam mostrar que podem somar
aos resultados financeiros de longo prazo. (BR@C#,2006).

2.2PROCESSOS DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Tanuret al (2010), para atender as demandas das organizalgirssg o
RH precisa assumir fungdes cada vez mais compla@asnesmo paradoxais. Varios autores
desenvolveram modelos que auxiliam na compreenadatuwhcdo do RH. Entre os varios
modelos, destaca-se a contribuicdo de Eeaas (2002) que, a partir de pesquisas na Europa
e nos Estados Unidos, concluem que a relacao @1@estao de Recursos Humanos (GRH) e

a performance organizacional pode ser explorada dd trés diferentes faces ou etapas:

a) A do construtor, que edifica os fundamentos fumgdes de RH de maneira
consistente;

b) A do parceiro de mudanca, que busca o realinhantia organizacéo as estratégias
e ao ambiente externo;

c) A do navegador, que auxilia a organizacao era tas contradigcbes e paradoxos

inerentes ao mundo globalizado.

Essas faces correspondem as necessidades dassgeamglesas internacionalizadas.
Entretanto estudos de Tanete al.(2007) e pesquisas realizadas no Brasil indicam a
necessidade de considerar uma face anterior amdrgtor, denominada executor. Em muitas
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empresas brasileiras, o RH restringe-se aos pasesgsregistro e movimentagéo de pessoas,
cumprindo func¢do burocratica. Essas estratégiasasfimente identificAveis em pequenas e
meédias empresas, mas também estdo presentes nessa&snge grande porte. Nestas, as
praticas e politicas de RH podem ser sofisticanhas, ndo se observa uma coeréncia com a
estratégia da organizagdo. Esse aspecto é ceateabpentendimento da inclusédo da face do
executor no modelo (Tanuet al, 2007). Abaixo descricdo do modelo das Quatro $-dee
GRH.

A face do executor conforme Tanuret al.(2007), refere-se ao exercicio das
classicas fungBes operacionais de recursos humesmsatamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, cargssl&ios, relacbes trabalhistas. A
perspectiva do executor é centrada no fazer, r@ aeado as fungdes, entretanto, as funcdes
desalinhadas entre si e descoladas da estratéegeangdeesa. O foco € no processo, em
detrimento dos resultados.

Portanto o executor concentra-se no fazer por,ssa® atentar para a consisténcia
interna ou externa dos processos de RH. A perspeetdrica que sustenta essa face é fragil,
pois as praticas e ferramentas, apesar de seréitirda geracéo, estdo desarticuladas entre si
e desalinhadas da estratégia da organizacao. ifizagdes indicam que a execuc¢do deveria
estar vinculada a estratégia do negécio, com atre@d® de fundamentos solidos e
consistentes entre si, caracteristicos da segacgadfh GRH.

A construcdoé a segunda face ou etapa. Nela, os fundament@&Hasao ajustados
para garantir sua coeréncia interna, a fim de gesratégia da empresa seja apoiada por uma
correta politica e pratica de GRH. A perspectivaita que sustenta a face do construtor é a
do ajuste interno, centrado na coeréncia interns elementos da GRH e de outros
componentes do sistema de trabalho. A construcdoetapa em que se edifica a infra-
estrutura, sendo uma perspectiva orientada pargeoior da propria empresa, conforme
apontam Tanuret al(2007).

As organizagbes necessitam das varias tarefasabasigitais relativas aos recursos
humanos, como as de atrair, motivar e manter pes$tssa visao tradicional da GRH,
baseada nas atividades, pode confundir-se comead@axecutor, se ndo se considerar a
questdo mais importante da face de constru¢cdod® éomais importante que a soma das
partes, ou seja, a forma como essas diversasatasdse alinham entre si e com 0s objetivos
organizacionais e individuais, construindo uma déscia interna da funcéo. Subjacente a

idéia de consisténcia esta o conceito de adequaegondo Evanast al. (2002), a adequacgao
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das praticas aos objetivos organizacionais signifitie elas tém de ser talhadas para
circunstancias especificas.

O enfoque da terceira face sdo as mudancas ndasgsara atingir novos objetivos
estratégicos e, ao mesmo tempo, implementar egtatgue facilitem essas mudancas. Na
terceira face, oealinhamento, a GRH deve atuar de forma compativel com as npadato
ambiente externo, o que € geralmente chamado d&ogestratégica dos recursos humanos
por muitos autores. O foco da acdo de RH deveaparceria com os gerentes de linha para
obter a reconfiguracdo e a mudanca, de maneirapg&enmentar efetivamente cada nova
estratégia. A perspectiva tedrica que sustentagitude parceiro de mudancas é a de ajuste
externo entre uma organizagao e seu ambiente ciivipet

Segundo Tanuret al.(2007), equilibrar a atencdo as questdes do peesemquanto
se investe na construcao do futuro, significa navegtre paradoxos e dualidades, uma das
principais funcdes da GRH na face seguinte. A qufate pode ser chamadadiecéo.
Aqui, fatores estratégicos e os de RH estéo, de fabfundamente interligados. O foco esta
no desenvolvimento das capacidades da organizagés gessoas, para prosperarem em
mundo de continua mudanca; é administrar constminte as tensdes entre forcas opostas.
Esse quarto papel desempenhado pelo RH é entecwlico o de unmavegadorque transita
entre forgas contraditérias, aqui denominadas dédhdes (ou paradoxos).

Entre os muitos paradoxos, Taneteal.(2007) destacam alguns que vém fazendo
parte da realidade organizacional e dos desafiéGdtjajue precisa capacitar os gestores para
transitar entre forcas opostas: curto prazo x lomgazo; operacional x estratégico;
cooperagao x competicdo; descentralizacdo x cemaicab; processos X estrutura X pessoas,
entre outros. E importante frisar que tais duaksagfio sdo excludentes, mas demandam uma
busca de equilibrio dinamico. O pendulum passangdéado para outro, em contexto também
mutavel e, dessa forma, a grande maxima passa a derter de construir o futuro no
presente, conforme apontam Evensl. (2002). Esses desafios fazem parte da atribuigéo d
papel do RH navegador. O navegador ndo pode resmiveliminar as tensdes entre opostos.
No entanto € possivel criar um contexto organizedjode maneira que essas tensdes
funcionem como forcas propulsoras do desenvolvimenhdo como fontes de conflito. A
direcdo é particularmente relevante para os desdfie@mpresa transnacional.

Qualquer que seja a forma da organizagdo, eladithabalhar com ambiguidades,
incertezas, informacdes equivocadas e mutantesoc® da quarta face da GRH estad na
criacdo de um ambiente organizacional capaz deartih tensdo entre 0os opostos, como

propulsdo do sucesso e do desenvolvimento das ¢téngEes organizacionais e das pessoas,
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para produzir resultados em ambiente de mudangdnoan Dessas quatro faces, a menos
explorada na literatura é a do navegador.

Para concluir, a Tabela abaixo apresenta a cawst@o das Quatro Faces da GRH,
focando as atividades desenvolvidas por cada éaperspectiva tedrica e a metafora passam

a indicar a funcao.

Figura 1 — As quatro faces da gestéo de recursosrhanos

As Quatro Faces da Gestiio de Recursos Humanos

Atividade Foco de Perspectiva Fungiio
Atencio Tedrica
Execuciio Atividades desconectadas da Acio Fazer EXECUTOR

estratégia, mesmo usando-se
ferramentas sofisticadas

Construciio Fundamentos — acertando os Consisténeia Ajuste interno CONSTRUTOR
elementos bésicos interna Adequagio

Realinhamento  Adaptagio as mudancas do Mudangas Ajuste externo PARCEIRO DE
ambiente; implementacéo de MUDANCAS
estratégias; reconfiguragio

Diregiio Capacidade de gerenciar  Tensfo construtiva Dualidade/ NAVEGADOR
contextos paradoxais entre opostos paradoxo

Nota. Fonte: Tanure, B, Evans, P & Pucik, V. (2007). 4 gesido de pessoas no Brasil — virindes ¢ pecados capitais (p. 20).
Rio de janerro: Campus.

Fonte: Tanurel at(2010)

2.3PROVEDORES DE SERVICOS DE RECURSOS HUMANOS

Os servicos de recursos humanos podem ser disladois por diferentes tipos de
provedores, dependendo do tipo e necessidade deioggnde estdo inseridos e de como
estes servigos sao organizados e classificadasung@nto do custo com recursos humanos, a
pressédo crescente para acompanhar as mudancdatikeggs(como leis que influenciam a
governanca corporativa, por exemplo) e o aumemnial ge exigéncia pela simplificacdo das
atividades relacionadas ao RH, séo apenas algtoredague podem instigar as organizacdes
a repensar a distribuicdo das atividades de resuramanos, Basicamente sdo 3 tipos de
fornecedores de Recursos Humanos: Externo, CSteradn (UNIPRESS, 2012).

As atividades que podem ser realizados por proesdmxternos geralmente séo as que

estdo mais atreladas aos processos de negociogosetle aplicacdo e facilidades. Nestes
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casos, um provedor de servigcos externo gerenaéivadades de RH de uma empresa (como
folhas de pagamentos, concesséo de beneficiosutareento), e/ou um provedor de servigos
externo controla/mantém a infraestrutura fisicacadlégica que suporta as atividades do RH.
(AFFONSO, 2010).

Ja quando o tipo de provedor é o CSC, apenas osemies transacionais ou
administrativos das atividades de RH sdo subcaokast para serem realizados por um
provedor de servicos externo. Os servicos compadds consistem em um sistema no
ambito de uma empresa que tera condicOes de abssragividades que apoiam 0s principais
processos de negdécios pertinentes a cada uma slensidades negociais, consolidando tais
atividades em uma unidade de operagdo em sepagadojr4 operar aqueles processos
tipicamente de suporte, como seu processo de @uepainicipal. (UNIPRESS, 2012).

O provedor interno de RH, é representado pelaglaties que a empresa decide que
prefere administrar por conta prépria. Geralmeéteaividades relacionadasreentoringou
coachingde gestores, acompanhamento das liderancas paadesicou areas de negocios,
areas dexpertisee atividades intimamente relacionadas a estratégia.

Para a ITIL também existem 3 tipos de provedoresedéco, conforme figura abaixo.
A estratégia de servico adotada deve levam em deEnagido o tipo de provedor escolhido
para o servi¢o. Fonte (TI EXAMES, 2011).

Figura 02 — Tipos de Provedores de Servigo segunddTIL

Tipo | Tipo ll _ Tipo Ill
Provedor de servigo interno ~ Unidade de servigo Provedor de servigo externo
Entrega o servigo dentro da compartilhada Entrega servigos para os

prépria unidade de negécio Entrega o servigo para varias  gjientes em um ambiente de
unidades de negbcio que

operam sob a mesma esiratégia

negocio competitivo

l' Fomecedores

o
-
|

Fonte: TI EXAMES (2011)
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2.4GERENCIAMENTO DE SERVICOS DE Tl

O ‘Gerenciamento de Servicos’ € um conjunto egficado de habilidades e recursos
organizacionais para fornecer valor para o cliemeforma de servigos. Estas habilidades e
recursos tomam a forma de um conjunto de funce@®@eSsos para gerenciar 0S Servigcos
durante o seu ciclo de vida. Encontramos este®psos na ITIL, distribuidos nos estagios do
ciclo de vida dos servicos. (TI EXAMES, 2011).

A ITIL foi criada em 1989 para ser uma descric@erente e integrada de boas
praticas de gerenciamento de servicos de TI. bstas praticas ajudam a implantar e manter
um gerenciamento de servicos de Tl focando em pespoocessos e recursos que sao usados
na entrega de servicos que atendam as necessiitzgleientes. A ITIL € um modelo néo-
proprietario, disponivel para todas as empresasib&€m ndo € prescritivo, servindo para
qualquer cenério de TI, independe de tecnologiade ser adaptada ao contexto de cada
empresa. A versdo utilizada nessa estudo é a IT3L l&hcada em junho e 2007. (TI
EXAMES, 2011).

Conforme a ITIL, o ciclo de vida dos servicos desdguem uma estrutura composto
por 5 areas: Estratégia de Servigo, Desenho de¢Beiransicdo de Servico, Operacado de
Servigo e Melhoria de Servigo Continuada. A figabaixo demonstra o desenho desse ciclo

de vida.

Figura 03 — Modelo de ciclo de vida de servigos dé segundo a ITIL

Estratégia de Servigo
- Estrategias <
= Politicas

* Padrées
I Feedback

Desenho de Servigo

Planos para criar e
modificar servigos &
processos de
gerenciamento de servigo

Feedback

Saida

Transigdo de Servigo

Gergncla transigdo de um Feedback
Senvigo novo ou alterado
ou processos de
gerenciamento de servigo
Saida dentro da produgdo

Operacao de Servigo

Cperages do dia-a-dia
dos senvicos e processos

de gerenciamento de
Senigos

Saida

Atividades embutidas no ciclo de vida do senvigo

Based on OGC ITIL® material. Repreduced under icence from OGC.

Fonte: TI EXAMES (2011)
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Para cada ciclo de vida dos servicos existem psosee fungbes pré-definidas,
tornando a ITIL um conjunto de atividades coereptags 0 gerenciamento de servigos de TI.

Na figura abaixo temos um resumo de todos os psosesfuncdes da ITIL.

Figura 04 — Processos e fungdes da ITIL

= i 5 Melhoria
Estrategia Desenho Transigao QOperagao ‘ Continuada
Geranciamento de Pianejamento 2 Gemenciamento de .
Gerenciamento Financeira| | oy 4020 de Servigo Suporte de Transigio Incidente 7 Passos de Melhoria

[Gerenciamenta de Portfiliol Gerenciamento de Nivel del Gerenciamento da R - Relatério de Ssnvigo

de Senigo Serigo Iiudanga
Gerenclamants da Gersnciamento da Gerane. da Conflguragiio Cumprimento da
[Demanda Capacidade & Mivo de Servigo Requisigao Wedlgtin. de Senig
Gerenciamento da Gerenciamento de Gerenciamenio de
Disponivilldade Liberacdo e Implantagao Problems

Gerenciamento da

Continuidade do Sendeo Vakdagdo do Senvigo Gerenc@mento de Acesso

Gerenciamento da 1 ;

Avaliagio Central da Servigo

Seguranga da informagdo e £
| Gerenclamento de Gerenciamento do : .

| Fermmcedor Conhecimento Garanziamento Tacnico

Legenda: Gerenciamento de

Operaghes de Tl
I: Processos | Funcdes e e

Aplicative

Fonte: TI EXAMES (2011)

Esse estudo realizara uma analise sucinta sotbos tws processos e func¢des de cada
ciclo, procurando demonstrar mais detalhadamenf@gasessos com maiores possibilidades
de adaptacao para RH.

2.4.1 Estratégia de Servigos

A estratégia de servico fornece uma viséo clasardl@acionamentos entre os sistemas,
processos, funcdes, servicos, modelos de negosipatégia e visdo da organizacéao,
possibilitando o alinhamento de Tl com o neg6ciemTcomo propdsito melhorar o impacto
estratégico através de principios que serdao usamldesenvolvimento de politicas, diretrizes
e processos do ciclo de vida dos servicos. (Tl EXXGy12011).

Ao procurar um servi¢o, na verdade o cliente psb@urando adquirir uma solucao
para resolver suas necessidades especificas. Odeaservico é determinado pela percepgao
do cliente, sua preferéncia e resultados no negdaoa criar valor, o servico deve ter
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utilidade e garantia. Utilidade € a adequacdo apdwmito, € o que o servico faz (inclui
funcionalidades do servico, bom desempenho e remesticdes). Ja a garantia é a
adequacao ao uso (disponibilidade, capacidaderasga continuidade). Estes dois critérios
servem para atender aos requisitos do cliente.iggd&@w do valor ocorre quando esses dois
componentes sao realizados juntos e com sucesdoXAMES, 2011).

O capitulo de estratégia de servico € dividido rmrocessos: Gerenciamento do

Portfélio de Servicos, Gerenciamento Financeireeee@Gciamento da Demanda.

2.4.1.1 Portfdlio de Servicos

O Portfélio de Servicos é o conjunto completo eérvisos que sdo gerenciados pelo
provedor se servigos. E usado para gerenciar toclolm de vida de todos os servigos, e é
dividido em trés partes: funil de servicos (os m@w futuros, que estdo em processo de
analise para identificar sua viabilidade) catalatp servico (servicos do presente, em
operacao) e servicos obsoletos (servicos do pasdadoontinuados) conforme demonstra a

figura abaixo.
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Figura 05 — Esquematizacao do portfélio de servigos

Portfélio de Servico__  Ymm—
au

Funil de
Servico

Definido

Aprovado

Desenhado
Catalogo
de Servico

Desenvolvido

Unica parte

que o cliente

visualiza

Qperacional

& tle!E!lj

Fonte: TI EXAMES (2011)

O Portfélio de Servico fornece uma estrutura @atamada de decisdo que ajudara a
responder aos seguintes tipos de questdes:

* Por que um cliente compraria estes servicos?
* Qual o é o preco e como serdo os modelos de ca#ancg
* Quais séo 0s nossos pontos na mM&WwO T

e Como recursos e habilidades devem ser alocados?

No ciclo ‘Desenho de Servico’ a ITIL prevé um psso especifico para tratar do
detalhamento de cada servi¢co do catalogo, estigoléna necessidade de documentacao e
manutencao do servico.
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“Antes de qualquer iniciativa relacionada ao Desenlde Servico, o
provedor de servicos precisa saber quais servigesics oferecidos. O
Portfélio de Servico da a organizacdo a habilidatbeantecipar mudanca. O
Portfélio de Servicos descreve os servicos de uoweolor em termos de
valor para o negdcio. Ele define as necessidadesedcio e as solugbes do

provedor para essas necessidades”.(TI Exames).

A ITIL recomenda a criagdo de um documento chanf@dso de Negdcio’ para cada
novo servico estudado. Esse documento contém ificaista para um gasto significativo,
inclui informacéo sobre custos, beneficios, opciBgrevistos, riscos e possiveis problemas.
A figura abaixo demonstra as atividades sugeridaa p criacdo de um ‘Caso de Negdcios'.
(TI EXAMES, 2011).

Figura 06 — Atividades para o desenvolvimento do Ga de Negdcios de novos servigos.

Estratégia de
l Servigo
Define ——

Definir TITTEY 2 ln}!entérioa
Business cases
-~ >
{ ilnajym‘ ~ p
Analisar ssxseadp /Proposicédo de valor
Priorizacéo
- J
Ann;’ava‘
=
AprOVar TTTTEE "% Aprqva(;fies I"IQ
/ Portfélio de Servico,
U 11 " :
: Comunicacgao
Fomalizar > Alocacso de
l r recursos

© Crown copyright 2007 Reproduced under licence from OGC

Fonte: TI EXAMES (2011)

Para esse processo a ITIL também recomenda qgéa axin cargo ou papel na
organizacdo, o ‘Gerente de Produto’. Esse gereméeresponsavel por gerenciar 0s servicos

como se fossem produtos, focando o portfélio nentdi e devera ser reconhecido como um
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especialista nas linhas de servigo, avaliado noypastunidades de mercado, modelos de
operacao, tecnologias e necessidades emergenusattiehtes. (TI EXAMES, 2011).

2.4.2 Desenho de Servigo

O principal proposito do ciclo ‘Desenho de Servig® desenho de servigos novos ou
alterados para a introducao destes no ambienteodegéio, visando assegurar consisténcia e
integracdo com todas as atividades e processosod@@ttoda a infraestrutura de TI. (Tl
EXAMES, 2011).

“Ap0s o estagio ‘Estratégia de Servico’ vem o estdfesenho de Servigo'.
Tudo o que foi levantado na Estratégia de Servie@d passado para o
‘Desenho de Servigo’. O pessoal que vai atuar neséhho de Servigo’
precisa saber de que forma a solucéo precisa ssemfgada, quem vai ser o
cliente daquele servico e como ela vai usar o servi E aqui no Desenho
que vamos confirmar exatamente e claramente quisos requisitos do
cliente e vamos entrar nos detalhes dos requisftosxionais e nao
funcionais. Na Estratégia nos avaliamos necessisiag®s nao detalhamos
estes requisitos, ndo definimos uma solucéo. E ageivamos fazer isso: no
Desenho nés vamos alinhar os objetivos e metasudidgde para que o
servico seja entregue dentro das condi¢des nedassdara o negocio”. (Tl
EXAMES, 2011).

A ITIL recomenda o desenvolvimento do documentar@mo ‘Pacote de Desenho de
Servigo’ (PDS) para cada novo servico, mudancaifgigtiva nos servigos ja existentes ou
remocéo de servico. Essas informagbes seréo dakzpara fazer a transi¢cao e os testes no
servico. A figura abaixo demonstra o conteudo ddesamento. (TI EXAMES, 2011).
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Figura 07 — Conteudo do Pacote de Desenho de SeovigPDS

. Conteudo de
PDS . um PDS

» Requisitos

» Desenho da topologia
»Avaliacao da organizagcao
»Plano de ciclo de vida
*Plano de transi¢ao
*Plano de aceite

o 5 operacional
Desenho Transicao Operagac | .Critérios de aceitacéo

Fonte: TI EXAMES (2011)

A implantacdo do Gerenciamento de Servicos detélretacionada com a preparacéo
e planejamento do uso eficiente e eficaz dos 4oPBasenho de Servigo, sdo eles: Pessoas,
Processos, Produtos e Parceiros. E necessarimiteens papéis das Pessoas nos processos,
definir os Processos, estabelecer Produtos (ineluservicos, tecnologias e ferramentas — €
preciso ter ferramentas para automatizar algunsepsos) e escolher Parceiros (fornecedores
e vendedores de solugdes). (TI EXAMES, 2011).

O ciclo ‘Desenho de Servico’ preocupa-se com ordesee 5 aspectos fundamentais:

» Solucbes de Servicos: incluido todos os requiitosionais, recursos e

habilidades necessarias e acordadas;

» Portfélio de Servico: inclui as ferramentas passtema de gerenciamento;

» Arquitetura Tecnoldgica: onde o servigo novo oeralilo ira rodar;

» Processos: Necessarios para desenhar, transfergre melhorar o servico;

» Sistemas de Medicdo e Métrica: métodos e métri@es s Servicos,

arquiteturas € Seus componentes e processos.
(TI EXAMES, 2011).

2.4.2.1 Gerenciamento de Catalogo de Servico

Catélogo de Servigo € uma base de dados ou doanrestntiturado com informacgéo
sobre todos os servigcos de Tl em producéo, inatuatpieles disponiveis para implantacdo. O

Catalogo de Servico € a parte do Portfélio de $ervisivel aos clientes e proporciona um
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anico local de informacdes consistentes sobre todaservicos acordados e € importante que
esteja disponivel para quem tem autorizacdo passado. O Catalogo de Servico inclui
informacfes sobre entregas, precos, pontos detopmeocessos de criagdo da ordem e
requisicdo. (TI EXAMES, 2011).

A ITIL descreve dois tipos de catalogos: Catalogdservico do Negocio e Catélogo
de Servigco Técnico. O Catalogo de Negocio é aquedeo cliente pode ver e que contém
relacionamentos entre processos de negécios e€ceme TI. O Catalogo Técnico € o que
contem relacionamento entre servicos de Tl e coemges tecnologicos. A figura abaixo
demonstra um exemplo de um documento do CatalogBedecos de TI. (TI EXAMES,
2011).

Figura 08 — Exemplo de Estrutura de Catalogo de Seicos

Servico 1 Servigo 2
Descrigdo
Tipo de servigo
Servigos de suporte
Proprietarios do negoécio
Unidades de negocio
Impacto no negocio
Prioridade no negécio
ANS
Horario de servigo
Contatos no negdcio
Contatos de escalonamento
Relatorios de servigo
Revisdes de servigo
Nivel de seguranca

© Crown copyright 2007. Reproduced under licence from OGC.

Fonte: TI EXAMES (2011)
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2.4.2.2 Gerenciamento do Nivel de Servico

Gerenciamento do Nivel de Servico é o processmonsavel por garantir o
entendimento claro entre as necessidades dosediend que o provedor de servigos deve
entregar. Para isso ele ira negociar, acordar andeatar os servicos de Tl. Este processo
devera ser proativo para melhorar os niveis dacgsnexistentes. Para isso 0s niveis devem
ser monitorados, reportados e revisados. (TI EXAMER1).

O Gerenciamento do Nivel de Servigo envolve v&aiasdades:
» Desenhar estrutura de Acordo de Nivel de Servi¢dS)A
» Determinar Requisitos de Nivel de Servico — RN®gogiar ANS;
* Monitorar o desempenho do servico e comparar CNS
* Medir e melhorar a satisfagéo do cliente;
* Revisar acordos de apoio e escopo de servigco
* Produzir relatorios do servico
* Conduzir revisdes do servico
» Desenvolver contatos e relacionamentos
» Gerenciar as reclamacgoes e elogios
(TI EXAMES, 2011).

A ITIL atribui um papel ou cargo para a gestdo dgsscesso, o Gerente de Nivel de
Servico. Cabe a ele a tarefa de garantir que taslasividades do processo sejam cumpridas,

sendo o responsavel pela informacéao corporativanivess de servico. (TI EXAMES, 2011).

2.4.3 Transicao de Servico

Transicdo de Servigco € o ciclo que planeja e daeauimplantacdo de um
servico novo ou alterado. Esse ciclo é compostoupoiconjunto de processos e atividades
para a transicdo de servicos no ambiente de prodéAcitencdo da Transicdo de Servicos €
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apresentar uma abordagem para que o servi¢o sgiantado no ambiente de producao sem

causar impactos para a organizagao. (TI EXAMES1p01

“O estagio Transicdo de Servico” pode ser tratadonmm um projeto de
implantacdo, pois neste estagio do ciclo de videcijgamos gerenciar bem
0S recursos para implantacdo com sucesso de um BEKMOCO OUu uma
alteragdo em um servigo existente. Muitas dasddtlkes estéo envolvidas

com a disciplina de Gerenciamento de Projeto.” EXAMES, 2011).

A figura abaixo ilustra os processos desse ciclsees relacionamentos. Os
processos sdo: Gerenciamento da Mudanca, Geremt@mi@ Configuracdo e de Ativo de

Servico, Gerenciamento da Liberacdo e Implantag&@@erenciamento do Conhecimento. (Tl

EXAMES, 2011).

Figura 09 — Processos do ciclo ‘Transi¢cao de Serwige seus relacionamentos

Visao geral da Transicao de Servigo

Melhoria de Servigo Continuada

‘ RDM Gerenciamento de Mudanga
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Planejamento e Suporte da Transigdo de Servigo |
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& Crown copyright 2007, Reproduced under Bcence from QGC.

Fonte: TI EXAMES (2011)
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2.4.3.1 Gerenciamento da Mudanca

O Gerenciamento da Mudanca é o processo encarrelgadesegurar a reducao
de riscos e eliminacdo de retrabalhos, evitandmwentes devido a falhas na transicdo do
servico. Podem ser proativas ou reativas e seupeséoestabelecido somente sobre os
assuntos de TI, ndo tratando de mudancas nas d@easgocio ou dentro de projetos. (Tl
EXAMES, 2011).

O processo de Gerenciamento de Mudanca inicia ynoa ‘Requisicdo de
Mudanca’ (RDM). A RDM é uma configuracdo formal goesca uma alteracdo de um ou
mais itens de configuracdo. Pode assumir variaeaer como por exemplo: Requisi¢cdo de
Servico, chamada na Central de Servi¢co, documemtdganicio de projeto. As organizacdes
devem criar documentos padrdes para as mudangasinag podendo descrever passos para
tratar determinados tipos de mudanca. (TI EXAMHER,1).

As mudangas sdo classificadas em: Padrdo (basxo e ja € pré-aprovada),
Normal (fluxo normal do processo) ou Emergenciahrdp corrigir um erro que esta
impactando o negdcio). A ITIL recomenda que todalamga esteja acompanhada de um
‘Plano de Remediacdo’, ou seja, um plano paramatoo servico ao patamar anterior a

mudanca, caso algum problema significativo ocqiraBEXAMES, 2011).
A ITIL descreve 6 atividades para o Gerenciameéat®equisicdo de Mudanca:
» Criar e registrar a RDM;
* Revisar a RDM
* Avaliar a mudanca
* Autorizar a mudanca
» Coordenar a implantacéo
* Revisar e encerrar

(TI EXAMES, 2011).
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O Gerenciamento da Mudancga determina a formagaindecomités: o Comité
Consultivo de Mudanga (CCM) e o Comité ConsultieoMudanca Emergencial (CCME). O
CCM serve como um corpo de conselho auxiliando eoe@@amento de Mudanca na
avaliacdo e priorizacdo de mudancas, com visa® tednica como de negdcio. Inclui
colaboradores com uma clara compreensdo das raa@ssido negocio do cliente e dos
usuarios, bem como das fun¢des do desenvolviméntocb e de suporte. J& o CCME atua
quando surge a necessidade de uma mudanca ematgEngiortanto, necessario identificar
uma configuracdo menor com autoridade para tomes@es emergenciais. (TI EXAMES,
2011).

2.4.4 Operacao de Servico

O proposito da ‘Operacdo de Servigco’ € coordenaeatizar as atividades e
processos necessarios para fornecer e gerenciggaseem niveis acordados com usuarios e
clientes do negocio. Nesse ciclo é onde o valosatwico é gerado de fato e a estratégia €
concretizada. Resumidamente a ‘Operacao de Sewigalia-a-dia dos colaboradores de TI.
A ITIL divide esse ciclo em 5 processos: Gerenci@mele Incidentes, Gerenciamento de
Evento, Cumprimento de Requisicdo, GerenciamentcPadlema e Gerenciamento de
Acesso. A ITIL também divide esse ciclo em 4 fursc@@entral de Servigo, Gerenciamento
Técnico, Gerenciamento de Aplicativo e Gerenciamelet Operacdes de TI. (TI EXAMES,
2011).

2.4.4.1 Gerenciamento de Incidente

O ‘Gerenciamento de Incidente’ procura restaurape@racéo de servico normal
(niveis definidos no ANS) o mais rapido possivehiaimizar o impacto negativo sobre as
operacdes do negocio, garantindo assim que os snigei qualidade de servico e
disponibilidade sejam mantidos. (TI EXAMES, 2011).

A ITIL possui um fluxo de atividades para resolugcidentes. Esse fluxo esti
demonstrando na figura 11, abaixo. Conceitualmenteincidente € uma interrupcdo nao

planejada de um servico de Tl ou uma reducéo dadgda de um servico de TI.
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Figura 10 — Atividades do processo Gerenciamento decidente.
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Fonte: TI EXAMES (2011)

2.4.4.2 Cumprimento de Requisi¢cao

O termo “Cumprimento de Requisicao” é usado coma descricdo genérica
para muitos tipos variaveis de demandas colocaola® 0 departamento de Tl por seus
usuarios. Muitas delas sdo na verdade pequenasngagiae baixo risco, ocorrendo com
frequéncia e baixo custo. Podem ser: uma requigigdia mudar uma senha, instalar um
softwareem uma estacédo de trabalho, realocar alguns itereqdipamento ddesktopou
apenas uma pergunta requisitando uma informacac péda escala, pela natureza de
frequéncia e baixo risco, este tipo de solicitagéde ser tratado por um processo separado
em vez de congestionar os processos de Gerencmrdenincidente e Gerenciamento de
Mudanca. (TI EXAMES, 2011).
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Figura 11 — Exemplos de Requisicao de Servico
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Fonte: TI EXAMES (2011)

A central de servico sera proprietaria da regasi@ vai monitorar, escalar, despachar
e frequentemente cumprir a requisicdo dos usuadoge devem ser tratadas por um processo
separado para ndo congestionar nem obstruir oggsos de Gerenciamento de Incidente e
Gerenciamento de Mudancas. (TI EXAMES, 2011).

Visto que as Requisicdes de Servico séo frequantesguem um fluxo padrdo de
atividades a ITIL recomenda o desenvolvimento ddefos de Requisicdo de Servigco. Esses
modelos seguem um passo a passo padrdo que prealizar quatro atividades, conforme
demonstra a figura abaixo. (TI EXAMES, 2011).



33

Figura 12 — Passo-a-passo para modelo de Requisig®Servico
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Fonte: TI EXAMES (2011)

2.4.4.3 Central de Servico

A central de servico € uma unidade funcional custgp por uma equipe
responsavel por lidar com uma variedade de evetgoservico, frequentemente feitos via
chamadas telefonicas omterface webpou ainda reportados automaticamente. Segundo TI

Exames, (2011) a central de servi¢os se respoizsapdr:

Registrar todos os detalhes de incidente e Reduisle Servico, alocando
0s codigos de categorizacao e priorizagao.

» Prover o diagnéstico e investigacdo no primeir@iv

* Resolver incidentes e Requisi¢fes de Servigosqsagaiais estd preparada
» Escalas incidentes conforme ANSs

* Manter usuarios informados sobre o progresso

» Encerrar todos os incidentes, requisicoes e otifros de chamadas
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» Conduzir pesquisa de satisfacdo com clientes/usuiari
* Atualizar o Sistema de Gerenciamento de Configarg§&GC) fazendo
uma rapida verificacdo se as informacfes corresgondos dados dos

usuarios

Uma central de servicos com uma equipe eficientie@ofornecer um atendimento
melhor, incluindo a rapida restauracdo do servigocaso de incidentes. Além do nivel de
pessoal necessario para atender a demanda do megdos usuarios, a organizacao devera
avaliar qual sera o nivel de servico de habilidaelsessario para equipe da central de servico.
O nivel de habilidade pode variar de basico a técaivai depender do tempo de resposta aos
incidentes e quanto o negdcio vai estar disposfzagar. Podem ser criados um grupo
primeiro nivel com pouca habilidade e grupos deiség nivel onde ha maior concentracao
de habilidades. (TI EXAMES, 2011).

A central de servigos tende a ser o local de linabmais estressante, e também o
menos valorizado. E comum que haja tumover (rotatividade) de pessoal muito alto. O
turnover pode ser prejudicial devido a perda de pessoas equariéncia e perfil para o
atendimento. Portanto, é preciso ter mecanismosrefeg@aham o pessoal na equipe, como
plano de carreira, treinamento e recompensas. XAMES, 2011).

Para facilitar o trabalho da central de servicosdeizir o nimero de chamadas, podem
ser formados super usuarios ou usuarios multipticesd dentro das areas usuarias. Estes
usuarios podem fornecer ajuda inicial para outrog ¢enham dificuldades em usar
determinados sistemas. E importante que estesiosu@nham acesso a ferramentas da
central de servigo para registroldgs. (TI EXAMES, 2011).

2.4.5 Melhoria de Servigo Continuada (MSC)

Esta ultima parte do ciclo de vida avalia os g@wie identifica formas de melhorar a
sua qualidade. Também faz melhorias para garamicg&ncia e eficacia dos processos em
cada estagio do ciclo de vida. (TI EXAMES, 2011).
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2.4.5.1 Medicéo do servico

A MSC esta baseada na medicdo. Sendo assim, se®i@rocessos precisam ser
implantados com metas e objetivos claros e com géeddefinida de forma clara. Desta
forma é possivel monitor, medir e melhorar processservicos. (TI EXAMES, 2011).

E importante entender as diferencas que existere dfedida, Métrica e Indicador.
Geralmente estes conceitos sdo usados de formabegda para representar a mesma coisa.

* Medida

o Padréo usado para medir algo

o Parametro usado como base para coleta de dados

0 Exemplo: o tempo de resposta de um incidente pedaenedido em
horas. Horas € uma unidade de medida.

* Métrica

0 Medida quantitativa do grau em que um processgjcgeou atividade
se encontra em relacdo a um determinado atributo.

o Define o que sera medido

o Usamos métricas para monitorar tendéncias, usealesos, eficiéncia,
eficacia, etc.

o0 Exemplo: tempo médio de resolugdo de incidentesa Barar esta
métrica é necessario usar uma medida. O tempo msédiocalculado
com base nas horas gastas para resolver cadantecide

* Indicador Principal de Desempenho (PID) Kry Performance Indicatpr

o Fornece a compreensdo de algo (usa-se para fazepacacao,
variacao)

0 Pode ser baseado em uma ou mais métricas. Um dlodigende ser
representado por uma métrica ou no uso de duagcastExemplo: a
variacdo do tempo de resposta sera baseada no terédm de
resposta inicial e no tempo médio de resposta.atual

Fonte: (TI EXAMES, 2011).



3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Nesse capitulo do trabalho serdo apresentadosocsdimentos metodoldgicos

utilizados para o atendimento dos objetivos praysost

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho consiste em um estudo descritivozesld atravées do meétodo de
investigacdo qualitativa conhecido por estudo @&®.cAs pesquisas descritivas caracterizam-
se pelo fato de terem por objetivo descrever aactenisticas de um fenébmeno ou de uma
experiéncia sobre um assunto que j4 é conhecidolosa contribuicdo proporcionar uma
nova visao sobre esta realidade ja existente.

O estudo de caso possui trés caracteristicas bagiqgaimeira é que os dados podem
ser obtidos a tal nivel de profundidade que pemmitaracterizar e explicar detalhadamente
0S aspectos singulares do caso em estudo, bemajmntar semelhanca e diferencas quando
comparado com outros casos estudados. A segundetaréstica € a atitude receptiva do
pesquisador que deve ser caracterizada pela bescdodmacdes e geracdes de hipdteses e
nado por conclusdes e verificacdes. A terceira épacidade de integracdo do pesquisador de
reunir, numa interpretacdo unificada, inimeros esgedo objeto pesquisado. Considerando
que o trabalho em questdo ird delimitar o seu foeoempresa Fert, uma empresa
multinacional que produz fertilizantes quimicos,isnprecisamente no setor de Recursos
Humanos, o estudo de caso foi escolhido como o doétle pesquisa mais apropriado
(MATTAR, 1998).

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE
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A empresa utilizada como estudo de caso sera claad@drert, pois a gestao atual
solicitou que a identidade da empresa, assim caaedtrevistados, seja preservada quando
possivel. E uma multinacional centenaria, lider dmima producéo e venda de fertilizantes
quimicos, presente em uma area geografica gramdispersa, cuja matriz da subsidiaria
brasileira localiza-se em Porto Alegre. A empressspi atualmente um quadro de
aproximadamente 3.000 funcionarios no Brasil.

A Fert tem sua casa matriz localizada na Noruegaaeatuacdo esta voltada para o
fornecimento de solucbes para a nutricdo de cultavavés de fertilizantes quimicos e
produtos a base nitrogénio. Como organizagao delgrporte, conta com aproximadamente
10.000 funcionarios no mundo. Esta presente emxapaolamente 5° paises, vende para
aproximadamente 120 paises e possui aproximadardeatplantas/terminais/armazéns. Os
segmentos de negdécio sao divididos em donwstreadiu(las vendas globais da Fert e as
atividades de distribuicdo, bem como unidades aelypdo que abastecem os produtos
fertilizantes para o consumo local), upstream (Bwntas grandes unidades fabris de
fertilizantes integrado com amoénia e a comercigfipae expedicdo de produtos industriais —
amonia, CO2, e outros) e industrial (Comercializadptos e co-produtos do segmento

Upstream para aplicagOes industriais).
A visdo da empresa € (segundo material internoviégdcao):

“A Fert ambiciona ser a referéncia no setor, asadé sua alta

performance e crescimento.”

Os valores séo (segundo material interno de dagdg):
* Ambicéo

o Manter a mente aberta e ter curiosidade para ver
oportunidades;

o Desejo de fazer sempre mais e melhor;

o Estabelecer metas ambiciosas e constantementerarg@ou
melhorias;

o Disposicéo de ir além do que nos foi proposto ¢adsde
desafiar o impossivel;

o Uma atitude “Posso Fazer”.

* Trabalho em equipe:
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Ter uma visao clara da misséo e direcao;
Ser integrador e competente;

Buscar novas idéias e compartilhar melhores psitica

O O O o

Construir sobre os pontos fortes e equilibrar aguezas;
o Reconhecer alta performance e celebrar sucessos.

» Confianga:

0 Ser aberto, direto e tratar as pessoas com respeito

o Ter a coragem de confrontar a realidade e agir;

o Delegar a autoridade, assumir a responsabilidad®leta,
nao culpar os outros;

o Desafiar e ser desafiado, manter a mente aberta;

o Admitir os erros e aprender com eles;

o Darfeedbackconstrutivo, honesto e no momento adequado.

* Responsabilidade:

Focar nas atividades que agregam valor global;
Definir metas ambiciosas, sempre buscando melhorias

0

0

0 Realizar os compromissos combinados;

o Ser leal com seus colegas e com as decis6es tomadas
0

politicas e procedimentos mandatarios

A histéria da Fert inicia-se em 1905, com a primegroducdo de fertilizantes de
nitrogénio em uma usina de teste em Notodden naidgar A producao foi baseada na
invencado Birkeland Eydia usando energia hidroelgtpara extrair nitrogénio do ar. Assim a
Norsky Hydro foi fundada em 02 de dezembro de 1%4.em diante a empresa passou
construir usinas em outras localidades, assim ge&ssou a produzir amonia e desenvolver
novos produtos industriais como agua pesada e E@artir de 1928 até o final dos anos 30,
investiu na planta de Porsgrunn e na producéo indusm Rjukan na Noruega. Em 1946,
com a inicializacdo de operacdes na América dod\txduveram as primeiras expatriacoes.
Nesta época o processo de expatriacdo ndo estavgerto de ser formalizado e ndo ha
registros de quantas pessoas foram deslocadasrdaegd@ara esta operacao.

Entre 1970 e 1977 estabeleceu vendas para pais¢isas, operacdes na Tailandia,

joint venturesno Qatar, iniciou a producéo de ureia e em 197it alon escritorio de vendas
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para Ameérica do Sul no Rio de Janeiro. Entre 19789 fez aquisicdes na Holanda, Suécia,
Reino Unido, Dinamarca, Alemanha e Franca, abritarminal na China e um escritério em
Harare, no Zimbabue. Em 1981, iniciou as vendassimiis.

Entre 1999 e 2003 a Fert adquiriu a Adubos Trev®rasil, sendo que no momento
da aquisicdo a Adubos Trevo tinha 70 anos de hastéra a terceira maior produtora de
fertilizantes no Brasil e contava com 800 funciosgiem 10 unidades, com suas principais
operacdes em Rio Grande (RS). Em 2006 a Fert segpnu sua expansdo no Brasil,
incorporando a empresa Fertibras, marca forte noazeeste e nordeste do pais, tornando-se
a segunda maior empresa do setor de fertilizamtgais.

Em 2013 a Fert concluiu a compra do negdcio ddifeantes da Bunge no Brasil, a
maior transacao da histéria do segmento de femiles no pais. Com esta aquisicdo a Fert
passou a ser a lider em producao de fertilizantabém no Brasil.

Especificamente sobre a area de Recursos Humdeede 2009 a Fert passou a
administrar a area de recursos humanos de marebal @ corporativa. Todas as areas de
Recursos Humanos de todas as unidades de negoadiouddo passaram a reportar para
diretores e gerentes lotados na Noruega. A ardgedarsos Humanos foi dividida em duas
partes: Servigcos de Recursos Humanos e Parceildggticios. A area de Servigos de RH é
responsavel por todas as atividades transaciomiistamente ligadas aos colaboradores. Ja a
area de Parceiros de Negocios € responsavel poamjaente com os gestores e lideres, gerir
0S programas de atracdo e retencdo de colaboradooss programas de treinamento e
desenvolvimento. Corporativamente, a area de Resuitsmanos ainda tem subdivisdes em
areas deexpertisecomo Remuneracgdo e Beneficios, Sistemas de RHsenbelvimento de
Talentos.

Apoés 3 anos de implantacédo da nova estrutura deaRjdstéo corporativa identificou
alguns ajustes finos a serem feitos de modo a faeaforma como a estrutura da suporte a
estratégia. Nos ultimos 3 anos foi aplicada pesgdésavaliagdo da atuacdo do RH e através
do resultado destas pesquisas, identificou-se @saglade de diminuir a carga operacional da
area de Parceiros de Negocio, a fim de que estsapoestar mais proximos dos gestores e
do negdcio. Esta carga operacional da area deiRarcke Negdcios migra para a area de
Servigos de RH. Entretanto, ndo ha espaco pararaame quadro de lotacdo na area de
Servigos de RH. Portanto, para dar vazdo ao aundentuantidade de servicos transacionais
sem o aumento do quadro de lotacdo, a Gestdo oriBwograma/ProcessdR Service
Delivery Model.Esta é a estratégia atual com relacdo aos procdesB#i e como eles se

relacionam entre as diferentes areas de RH.
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A ideia doHR Service Delivery Modet disponibilizar o maximo de informacéo
possivel para o colaborador, através de portaiautie-atendimento, FA@requent Asked
Questionse informacgdes na intranet. As necessidades dobaraldores que nao puderem ser
sanadas via auto-atendimento, serdo encaminhadasipa central de servicos, atraves de
uma chamada telefénica, e-mail ou wiab.As demandas abertas através do CSC e que nao
podem ser resolvidas pelo atendente, séo encanaisifpasla um especialista, para um gestor
ou para outra area, dependendo da natureza da daman

A empresa optou por este modelo embasada em egjudosiostram que 30% dos
contatos dos colaboradores podem ser sanadosteiatendimento, 40% via CSC e somente
30% sao casos para especialistas, exigem alcaglavolvimento de outra area. Sendo assim,
espera-se que com a implantacaoH® Service Delivery Modeh equipe de Servigos néo
sinta o excedente de atividades operacionais detila area de Parceiros de Negocios.

Para viabilidade da implantacdo do CSC a empres#ratou um software que
gerencia a abertura e encerramento de demanda®) tlratendimento, conformidade com o
acordo de nivel de servico e ainda monitora cadaadda, disponibilizando dados para o

gestor de RH e para o solicitante. Esse softwdéeess processo de implantacéo.

3.3TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foram utilizadas técniegsedquisa qualitativa. Para
cumprir com o objetivo 1 (Analisar as boas pratigasa o0 Gerenciamento de Servigos de TI,
baseado no framework ITIL) o autor desse estudodweeferencias tedricos disponiveis nos
diversos meios académicos, incluindo também peggjgsla internet. Ja para o atingimento
dos objetivos 2 (Identificar os servigcos de Recsildomanos disponibilizados pela area de
RH da empresa Fert) e 3 (Elaborar uma proposta @aeerenciamento do Catalogo de
Servigos de Recursos Humanos, adaptando os pimgipaessos da ITIL com interface para
o Catédlogo de Servicos, para o contexto do RH)nfofaitas andlises de documentos
primarios e entrevistas abertas em profundidad®, questbes ndo estruturadas baseadas no
referencial tedrico, conforme demonstra o Apénfice

A andlise de documentos primérios foi realizaden @studos anteriores da
prépria empresa sobre temas relacionados ao estadtém foram analisados documentos



41

com Politicas Internas relacionados aos servicoRHleNa andlise das Politica Internas foi
possivel coletar informagdes precisas sobre 0®eps0s e servigos disponiveis, municiando o
estudo de caso posterior.

Conforme Roesch (1999), o objetivo primario daensta em profundidade é
entender o significado que os entrevistados atnba&uestdes e situacdbes em contextos que
nao foram estruturados anteriormente a partir dpesscoes do pesquisador. As entrevistas
em profundidade foram realizadas em duas etapasceirgram obter a opinido do gestor
responsavel pela area de servicos de RH. Na penetapa serdo realizadas perguntas
genéricas, que dizem respeito aos servigos presfala area de recursos humanos como um
todo. Na segunda etapa 0s entrevistados irdo rdsposobre a possibilidade de
implementarem o gerenciamento de servicos desesldtumanos para 0s servigcos prestados
atualmente e quais servicos poderiam ser adapfsiasuma central de servicos de recursos

humanos.

3.4TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Para a andlise dos dados foi utilizado um métodbAdalise Qualitativa”, que
busca sistematizar as informacdes coletadas, eacgmbntos em comum e comparar o
coletado com a revisao teodrica realizada, a fimvele as convergéncias e divergéncias.
Segundo Afonso (2005), a Anélise Qualitativa é wot@sso muito mais ambiguo, moroso e
reflexivo, que se concretiza numa logica de cresotme aperfeicoamento. Consubstancia-se
em trés fases:
o Descricdo: recurso as palavras para reproduzir umsgem mental,
experiéncia, emocao, situacao, etc
o Estruturacdo Conceitual: estruturacdo dos dadosagegorias especificas,
organizadas em funcao de suas especialidades.
o Teorizacdo: ndo consiste somente na producaocdmtule conceitos e sua
formulacdo num esquema légico, sistematico e eagplic. Inclui também
as consideractes das implicagbes deste esquenmgarazacao de trabalho

empirico para atestar estas implicacbes e o cdofrentre os esquemas
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conceituais que vao sendo elaborados e os novass dace vao sendo
recolhidos, com o objetivo de consolidar a teonace®nstrucao.

A analise foi realizada segundo o plano apresenfaoMarshall e Rossman
(1999), concretizado em seis fases:

Organizacdo dos dados - leitura sistematica de todmaterial, organizando-o e
estruturando-o de forma légica e de modo a fac#iteonsulta;

Producdo de categorias, temas e padrbes — cazaeseripela construcdo de
categorias, que se vai adicionando de forma graésatategorias de significacdo emergem
da interacdo entre os objetivos que presidiramaboghcdo do instrumento de coleta de
informacéo e as regularidades e tdpicos que sudgenma andlise dos textos obtidos;

Codificacdo dos dados — caracteriza-se pela atAbuile um codigo, que pode ser
um numero, abreviatura de palavra ou cor, a catgaaa, de forma a que todo o texto se
estruture em unidades de sentido;

Testagem das interpretacbes — caracteriza-se tdtnedecimento de relagbes
l6gicas entre diferentes partes do material empigeiestionamento da coeréncia e solidez
das interpretacdes que vao sendo efetuadas;

Busca de explicacOes alternativas — esta etapmdt@hea a anterior e procura
encontrar fragilidades nos argumentos construidos;

Producédo do texto final — preocupacédo em respogsiguestdes de pesquisa que
nortearam todo O processo investigativo, tendo emtac também, o quadro tedrico

elaborado.

3.5 LIMITACOES DO METODO

Esse estudo se propde a construir uma propostagaesenciamento de Servigos
de Recursos Humanos, criando um modelo de Catdle@ervicos de RH. Pelo curto espaco
de tempo para a realizacdo do mesmo, a implemengagiperacionalizacdo desse modelo
nao foram tratados nesse trabalho. Podendo s&zad@lem outra oportunidade conforme o
interesse da empresa.

Outro aspecto a se destacar € o tempo de validgadmdervico. Com a constante

dindmica de mercado, os servicos sdo alvo de fregsiereavaliacdes. Podendo até ser
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alterados radicalmente, conforme os resultadosl@htiEsse estudo foi realizado no segundo
semestre de 2013, responder pelos servigos de fRtiddenesse periodo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Demonstrou-se e analisou-se nesse capitulo ass agadizadas para a
elaboracdo de uma proposta de Gerenciamento dec@erme Recursos Humanos, com
énfase no desenvolvimento do Catalogo de ServigoRH!|, aplicacdo das boas praticas da
ITIL. Para alcancar o objetivo especifico 3 (Elavarma proposta para o Gerenciamento do
Catalogo de Servicos de Recursos Humanos, adaptanplioncipais processos da ITIL com
interface para o Catalogo de Servigos, para o xtmto RH), foram realizadas as tarefas
abaixo descritas durante um periodo de aproximaat&Tiz meses. Essas tarefas possuem

uma sequéncia estruturada, que possibilita o eimemdo do desdobramento desse estudo.

4.1 GERENCIAMENTO DE SERVICOS DE RECURSOS HUMANOS

Conforme ja comentado, a ITIL ndo € uma metodolagia modelo passo-a-passo de
como realizar o gerenciamento de servicos de TITIA apenas descreve uma relacdo de
boas praticas, procurando criar processos coeralinetidos em ciclos.

Segundo Andrade e Moura (2008,p.7) “O catalogo @wigo é uma ferramenta
priméria para definicdo de uma estrutura organiwetide gestao de servigos.”. Sendo assim,
esse estudo prop6s a construcao de um catalogandeos para recursos humanos, seguindo
as recomendacdes das boas praticas da ITIL, poodm liberdade para adaptacdes dos
principais processos ao contexto de RH.

Conforme afirma Andrade, (2010, p. 18).

“E interessante observar que, em nenhuma das foatesiltadas, mesmo a
ITIL, um modelo detalhado para o auxilio na corginu do catadlogo de
servigos foi apresentado. Em todas elas ha apecasnendacbes gerais e
alguns exemplos, o que permite um elevado grau ulgettvidade na

execucdo da atividade.”

Segundo Gaspar (2012), é necessario “monitosgngiar e acompanhar o servi¢o

com o intuito de ver como se relaciona com o negdarante todo o seu ciclo de vida.”. Assim,
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para apoiar a formulacdo de um catalogo de sendeogecursos humanos foram escolhidos
alguns processos da ITIL que, na visdo do autpresentam de forma resumida o ciclo de vida
dos servicos de RH. Esses processos estdo deswogoproximos topicos e sua finalidade é
colaborar com o desenvolvimento e aprimoramentastante do catalogo de servigos. O autor
desse estudo classificou os processos abaixo wssemn duas categorias de influéncia no
Catédlogo de Servico: Direto e Indireto. Os processom influéncia direta sdo: Portfélio de
Servicos, Gerenciamento de Nivel de Servico e @amrento de Mudanca. Os outros processos
possuem uma influéncia indireta ao Catalogo dei@ene séo apresentados de forma resumida,
focando em suas interacdes com o Catélogo. A fighaixo demonstra as relagdes dos processos

da ITIL com o Catalogo de Servicos de RH.

Figura 13 — Relacionamentos do Catalogo de Servicde Recursos Humanos

Catalogo de Servicos de Recursos Humanos
Influéncia Influéncia Indireta
Ciclo de Oberacio de Melhoria de
Vida dos pSer\fi ° Servigos
Servigos ¢ Continuada
Central de
Processos Servigo
ou Fungoes Cumprimento Medicdo de
Adaptados de Requisicao Servico
da ITIL Gerenciamento
de Incidente

Fonte: Elaborado pelo autor.

Resumidamente a constru¢do do Catdlogo de SendeoRecursos Humanos ir4

seguir as seguintes etapas:

1) A elaboracdo do propri€atalogo de Servigcp com informacbes do
inventario de servigos e a escolha dos camposatizgpto contexto de
RH.
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2) Desenvolvimento d&ortfolio de Servigos de RH procurando obter as
informacdes necessérias para o catalogo de sewigdgntacfes para
o desenvolvimento de novos servicos.

3) O apoio das informacbOes necessarias para o Catéleg8ervicos
oriundas de unGerenciamento do Nivel de Servigopara 0s servigcos
selecionados.

4) A sugestdo de um processo para solidibadancas de servicos em
producao, alterando a versao do catalogo e segumtprocedimento

padréo de avaliagéo.

4.1.1 Catélogo de Servicos de RH

A partir dos dados coletados na empresa Fert, dssipel desenvolver uma versao
simplificada do Catalogo de Servicos de Recursasatos. Inicialmente definiu-se que seria
fundamental realizar uma atividade de ‘Inventais &ervicos Prestados’. Essa atividade é
realmente muito trabalhosa sendo necesséario umagdraapcao e critérios para separar 0s
processos internos (que servem como meio pararmajdé servicos para clientes (realmente
0 objetivo). Na empresa em estudo, foram diagrexbtis 80 servicos e processos, conforme
demonstrado no apéndice A, porém, uma vez detadhadkentificou-se que existiam muitos
processos internos, que poderiam ser Uteis patatalbogo Técnico’ mencionado pela ITIL,
entretanto ndo faziam parte do objeto desse esRata.esse estudo, o foco é o ‘Catalogo de
Servigos de Negdécio’ e apos uma melhor analisejroeno de servigos prestados diminuiu
para 56, conforme demonstra o apéndice B.

Para realizar a atividade de Inventario de Seryigopsautor do estudo criou o
‘Documento para Inventario de Servicos (DIS) queocprou sintetizar as principais
informagBes de cada servico de area de RH . Segbntoulin, Flores, & Fine, (2008,
p.96) “O primeiro passo no desenvolvimento de um Cag@dlde Servicos é a definicdo dos
maiores processos e subprocessos [...]. Essa dafiné um requisito obrigatorio para o
entendimento do proximo passo, que é mapear asagpkes e 0s servicos gerais de Tl [...]"
Esse documento foi preenchido pelo representarggénddo pela empresa, propiciando a
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andlise e classificacdo de cada servigo prestadS@ontém 17 campos e suas informagdes
sao obtidas de diversas fontes. Abaixo listadogoam

1. Nome do Servico: nome conhecido do servico.

2. Tipo de Servico: definicdo da classificacdo do igetvExemplos:

Beneficios, Treinamentos, Pagamentos, RegistraodtoPetc.

3. Descricdo Sucinta do Servico: descreve a funcéseddco para o
cliente.

4. Provedor do Servico: define qual provedor de serva realizar o

servigo, podendo ser: Interno (equipe de RH), BExtéterceirizado)
ou CSC.

5. Classificacdo Estratégica: classifica o impactoragsgico do

servico em Alto, Médio ou Baixo.
6. Objetivo Estratégico (opcional): descreve sucintame a

contribuicdo do servico para a implementacéo trtatégia.

7. Demanda Mensal: quantifica em nimero as quantiddelegrvicos

solicitadas por més.
8. Custo Estimado: estimativa de custo do servico p@&s ou

operacao.

9. Principal Indicador: lista o principal indicador dervico, sua meta

e seu tipo (mensal, por operacao, etc).
10.Verséo Atual: registra a versao atual do servigcgesdugéao.
11.Cliente Solicitante: define 0 nome e contato dgpaasavel pelo

servico no cliente. Caso nao exista um responsiNetmar o setor
ou ainda o tipo de cliente, por exemplo, “colaborad

12.Responsavel do Servico: gestor ou na ausénciaodeddaborador,

responséavel pelo servigo executado pelo provedor.

13.Ferramenta de Atendimento: tipo de ferramenta (n&o

necessariamente sistema) utilizado para solicismraco. Pode ser:
Telefone, E-mail, Portal, Pessoalmente ou Intermaéenépara 0s
casos de servigcos entre areas do RH)

14.Periodicidade: periodicidade normal da realizagd®etvico, pode

ser: Anual, Mensal, Semanal, Diaria ou Sob Demanda.
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15.Tempo de Atendimento: tempo de atendimento nornaah @

prestacdo do servigo. Pode ser: em horas, diasauenline.

16.Disponibilidade: periodo de oferta do servico. Pede Horario

Comercial, Online ou indefinido.

17.Procedimento Interno (Documento com Detalhamentos do

Processos): cédigo do procedimento interno e/ouirdampara

localizar maiores informacdes na rede interna.

Para facilitar o entendimento do modelo propostpreenchimento do DIS também
ocorreu em etapas. Na primeira etapa o0 objetivesifoplesmente listar todos os servigos
prestados, procurando preencher as informacoeNaiee do Servico, Descricdo Sucinta do
Servico, Tipo do Servico e Provedor do Servico.

A partir dessas informa¢des o autor do estudopjoenin o responsavel da empresa
pelo preenchimento do documento, iniciou a segdada do DIS, procurando detalhar e
depurar as informacdes constantes. Procurando mesfde documentos internos da empresa
ou eventualmente consultando outros colaboradaaeprdpria empresa, descobriu-se que
existia a possibilidade de sintetizar os servigeparando servigos de processos internos.

Para realizar esse trabalho de depuracéo foi irapereidotar um critério claro do que
deveria ser classificado como Servigo de RH e osgu@ Processo Interno. Conceitualmente
ficou definido que Servico de RH é qualquer atidel@ue possa ser requisitada por algum
cliente ou alguma rotina realizada periodicamergsmo sem solicitagcdo, como por exemplo,
o Calculo da Folha de Pagamento. J& Processordatséo todas as atividades que auxiliam
0 cumprimento de uma requisi¢cao de servigo.

Para contextualizar melhor podemos exemplificar wsit@acéo real, que ocorreu
durante a classificacdo dos servicos nesse edindio:trabalhador possui uma Carteira de
Trabalho e Previdéncia Social (CTPS). Tradicionatteeo RH de qualquer empresa faz as
anotacoes legais na CTPS do colaborado em trés mosiena ‘Admisséo’, na ‘Resciséo’ ou
em qualquer momento por solicitacdo do colaboradorque chamaremos do servico
‘Atualizacdo de CTPS’. Desses trés casos, somestarmtacoes do servico do tipo
‘Atualizacédo de CTPS’ serao objeto de uma RequistiEiServigo. Os outros dois motivos de
anotacoes legais (Admisséo e Rescisdo) sédo apeivatades que auxiliam o cumprimento
da requisicdo de Admissdo ou Rescisdo e, sendmassio devem constar na lista de
servicos do RH. Caso o colaborador identifique atgoroblema com o preenchimento da sua

CTPS ap0s os processos de Admissdo ou Rescisdimdencaminhar um requisicdo
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(incidente) de ajuste para um destes processomaigy(Admissdo ou Rescisdo) e ndo para o
servigo de ‘Atualizagcéo de CTPS'.

Na terceira fase, agora ja com uma lista de sesvigenor, foi possivel investigar mais
profundamente cada servico, procurando preencheblBoas informacdes de: Principal
Indicador, Versdo Atual, Cliente Solicitante, Resgvel do Servigo, Ferramenta de
Atendimento, Periodicidade, Tempo de Atendimentaspbnibilidade e Procedimento
Interno.

As informacfes solicitadas na terceira fase dengtemento do DIS sdo obtidas
tradicionalmente analisando o ‘Acordo de Nivel @gvigo’ da empresa com seus clientes.
Porém, a empresa do estudo ndo possui ANS fornmal sgus clientes. Entretanto essas
informacdes ja foram objeto de outros estudos, ® tgunou viavel aproveita-las sem a
necessidade de um novo estudo detalhado paraaralpal exemplo, o tempo de atendimento
de servicos. E importante ressaltar também quenfasmiacdes de ANS preenchidas no
formulario DIS foram baseadas na empresa Fert gpgdem sofrer alteragcdes quando outras
empresas forem incorporadas ao grupo.

Na quarta etapa foi necessario levantar informae8eatégicas de cada servico. Essas
informacBes estdo contidas no Portfélio de Sendcsao importantes para a correta
classificac@o e priorizacdo dos servicos de RHsaletapa é fundamental analisarmos todos
0S servicos com a visdo do cliente, preferencialensolicitando uma avaliagéo final do
cliente sobre o material desenvolvido. O desafimmdéar o ponto de vista tradicional do RH,
de dentro para fora, para uma visdo de fora pardrajeexplicitou a necessidade de
reformulacdo de alguns servicos. Os detalhamermtoe s critérios para obtencdo dessas
informacgdes serdo descritos no tépico do processo.

Na quinta e ultima etapa o autor desse estudo po@elecionar quatro servicos para
desenvolver uma proposta de Catalogo de ServicoRHleNessa amostra foram listados
servicos realizados na maioria dos departamentoRHledas empresas nacionais e sera
apresentada no apéndice C desse estudo. Apés eacpudo DIS, retirando os processos
internos, coletando as informacdes do Portfoli®derico e do Acordo de Nivel de Servigo, 0
proprio DIS transforma-se no Catalogo de ServigoRH, apenas exigindo uma ultima etapa
para a formatagcdo visual que demonstre os resalt@&joeventualmente, conforme o
posicionamento de cada empresa, a ocultacdo doposamspecificos do Portfélio de

Servicos.
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4.1.2 Portfélio de Servicos de RH

Originalmente o processo de Portfolio de Servicossponsavel por desenvolver uma
andlise estratégica para cada servico novo. Esdseampassa pelo desenvolvimento de um
Caso de Negdcio para cada servigo, objetivanddifoban seus pontos fortes e fracos, sua
influéncia estratégica e seu resultado financ&myém, ndo foi objeto do estudo descrever o
processo de Portfélio de Servigo para a analiseosles servicos ou até mesmo modificacdes
significativas dos mesmos. (PALMA, 2010).

Na adaptacdo para o contexto do desenvolvimeni®atélogo de Servico de RH, o
processo de Portfolio sera utilizado para forn@cfrmacoes estratégicas sobre o servico,
possibilitando catalogar e priorizar todos os g@wvicom a visdo do negdcio.

Nesse sentido o processo de Portfélio foi respatgior responder os seguintes itens
do Catalogo de Servicos: Classificacdo Estraté@bgetivo Estratégico, Demanda Mensal e
Custo Estimado.

O campo ‘Classificacdo Estratégica’ e ‘Objetivoraigtgico’, foram estipulados pela
percepcdo do RH sobre o impacto estratégico desssuigos. Por se tratar de informagdes
interpretativas identificaram-se dificuldades pagealizar o correto enquadramento desses
itens, oportunizando futuramente a aplicacdo deunalgnétodo mais efetivo, com a
participacéo das areas de negdcio.

O campo ‘Demanda Mensal’ foi de facil identificagqmwis a empresa ja possuia
informagdes claras sobre o assunto. Eventualmentdifeuldades sdao apresentadas em
servicos alterados ou unificados, pois exigem uava analise de dados de demanda.

Ja para o campo ‘Custo Estimado’ as informacOeselyistros da empresa apontam
para um estudo anterior de custos mao—de-obra gamla unidade de servico realizada.
Observou-se que o item ‘Custos Estimados’ nédo rabalhado em profundidade para os
provedores internos e CSC, visto que 0os mesmoseadinam cobranca direta de valores para
0S servicos prestados. Aconselhasse nesse item noeffzor investigacdo dos valores
envolvidos e adocédo de alguma ferramenta para marsgusto efetivo de cada servico.

Embora néo seja parte do problema de pesquisa dsts#o € importante destacar
que, ao realizar a avaliacdo estratégica dos sasrde RH, existe uma necessidade natural de
adaptacdo dos mesmos para a filosofia de focoiemtel Na analise estratégica do Inventéario

de Servicos da empresa em estudo ficou clara asidade de reformular alguns servicos..
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Conforme ja citado, a estrutura organizacional Hoda empresa em estudo € dividida
em dois grandes departamentos: Servicos de RHceiRer de Negdcios. Cada departamento
POSSUi Seus Servicos e processos, porém, em atgens 0s servicos sdo complementares. O
servico ‘Contratacdo de novo colaborador’ serveaexemplo. A expectativa do cliente, no
caso um gestor de uma é&rea de negdécio, € apenascipee a Requisicdo de Servico,
informando as caracteristicas desejadas para o caaborador, aguardar para receber os
candidatos, aprovar um candidato e receber o mgshabilitado para iniciar suas atividades.
Na pratica, essas atividades envolvem diversosepsos do RH, passando pelos dois
departamentos (Servicos de RH e Parceiros de NEgjéeim momentos distintos. Assim, o
Catélogo de Servicos deve mencionar apenas o se@Gantratacdo de novo colaborador’ e o
sistema de Requisicdo de Servico deve disponibifei@amentas que possam informar o
cliente sobre o andamento de sua solicitacdo mapssso, também chamadaWlekflow O

topico de Requisi¢cdo de Servico ira descrever sabse esse tema.

4.1.3 Gerenciamento do Nivel de Servico

Na adaptacdo do processo de Gerenciamento do tdvEervico de Tl para RH é
evidente a possibilidade do aproveitamento de muwtmceitos. Em ambas as situacoes faz-
se necessario um gerenciamento de nivel de seeficiente e que procure satisfazer o
cliente. O presente estudo analisou somente asdggesecessarias para criar e manter o
Catélogo de Servigos, mas € considerada fundamentaforte atuagdo em todos os aspectos
desse processo para um eficiente Gerenciamenterdig&de Recursos Humanos.

A funcdo de RH da empresa em estudo ndo possuidésate Niveis de Servico
formais com seus clientes. Independente desse fatexistiam estudos realizados sobre o
tema e assim foi possivel aproveitar muitas inf@@ea sem a necessidade de coletar tempos
de atividades ou realizar o mapeamento de processos

As informacOes obtidas para o Catalogo de ServiEsvadas do processo de
Gerenciamento do Nivel de Servico, sédo: Principadicador, Versao Atual, Cliente
Solicitante, Responsavel do Servi¢co, FerramentaAtdadimento, Periodicidade, Tempo de
Atendimento, Disponibilidade e Procedimento Interno
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O campo ‘Principal Indicador’ foi obtido na consutie documentos internos, sendo
indicadores de processo, normalmente apurandodiseénde erros, retrabalhos ou atrasos.
Oportuniza-se nesse item o desenvolvimento de nomdikadores para 0S Servigos,
procurando embasar a contribuicdo estratégicadakesarvico.

A empresa do estudo nao dispunha de informacOe® Sdbrsdo Atual’ de cada
servico, uma vez que o conceito de servico estéloselesenvolvido. As informacgdes
disponiveis sdo advindas das politicas internagyrdento que detalha as regras e atividades
de cada servico.

As informag@es de ‘Cliente Solicitante’ foram estgulas pelo préprio RH, com base
nas solicitagbes do dia-a-dia. O campo ‘Responsfv8ervico’ corresponde ao colaborador
responsavel pelo servico no provedor, ndo necessante o executor.

Os itens ‘Ferramenta de Atendimento’, ‘PeriodiceladTempo de Atendimento’,
‘Disponibilidade’ e ‘Procedimento Interno’ foram spondidos no formulario DIS pelo
representante do RH da empresa, baseado nos ddosgrirgarnos e estudos anteriores.

4.1.4 Gerenciamento da Mudanca

O processo de ‘Gerenciamento da Mudanca’ represemienportante componente no
Gerenciamento de Servicos de RH. Embora nédo s@#oasspecifico desse estudo tratar do
Gerenciamento de Mudanca, é importante comentanglgpicos de propostas para gerir tal
processo, visto que a atualizacdo do Catalogo déc8s depende muito de informacdes
desse processo. Segundo Roberta Hygino Rolettd (BIREFEITURA de Belo Horizonte
2013) responsavel pela construcdo do Catalogo nec8e da prefeitura de BH, o processo
de manter € fundamental, “Nosso objetivo é manteratdlogo sempre atualizado. Para
acompanhar a dindmica dos servi¢os, o materialrpaa alterado a qualquer tempo e novas
versodes serao publicadas no portal da PBH".

Na empresa em estudo ndo existe nenhum processalfpara a solicitacdo de
alguma mudanca nos servicos de RH. Analisando fasmacOes da entrevista, ficou
comprovado que o processo informalmente acontastachndo-se as seguintes atividades:
primeiramente o colaborador que recebeu a demdadaiftca o impacto da mudanca em

baixo, médio ou alto. Para mudancas classificadasae baixo impacto ele mesmo realiza
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0 procedimento de mudancga. Ja para as mudancagdie ou alto impacto o responséavel
pelo servico é consultado e o proprio responsazebfajuste no servico ou escala para quem
possa realizar.

Para implantar o Gerenciamento de Servi¢cos de RiHdamental a existéncia de um
processo formal de mudanca. Esse processo iracfaogue 0s servicos em produgdo possam
ser alterados sem maiores transtornos, comunicanaoos os envolvidos ou impactados,
além de sinalizar a necessidade de mudanca dooQatéle Servico. E vale ressaltar, o
Gerenciamento de Mudanca objetiva somente orieataratividades necessarias para
encaminhar as solicitagbes de mudancas em serdgeoRH, ndo confundindo com o
Gerenciamento de Incidentes ou Cumprimento de Regoi

A ITIL recomenda, e esse estudo ratifica, necedsidia elaboracdo do documento
‘Requisicdo de Mudanca — RDM’, para toda a solkéitade mudanca nos servi¢os, seguindo
critérios de maior ou menor complexidade de detaéimdo conforme o impacto da mudanca.
Esse estudo n&o procurou desenvolver um documéaia de RDM para os servigos de RH,
mas ficou evidenciada a necessidade de tal doconpamd a atualizacdo do Catalogo de
Servigos. Todos os campos do Catalogo de Servgiés sujeitos a mudancas advindas de
RDMs e esse formulério sera disponibilizado a pdetifinalizacdo da implantacdo da Central
de Servigos.

Outro conceito importante no Gerenciamento da Mgaah a formagdo de um o
Comité responsavel pela avaliacdo e aprovacdo dmkmgas. A empresa Fert estuda a
possibilidade de formar um comité para as mudadeaalto impacto, deixando a cargo do

especialista de cada servi¢o a andlise das muddagasdio e baixo impacto.

4.1.5 Processos Indiretos para o Catalogo de Servg;de RH

Para desenvolvimento do Gerenciamento de Servied®edursos Humanos baseado
nos conceitos da ITIL faz-se necessario a impldotale outros processos ITIL além dos ja
comentados. Esses processos utilizam o Catalog&ereicos de RH como fonte de
informacgdes atualizadas, facilitando a classificag@riorizacao dos servicos.

O autor desse estudo selecionou o0s seguintes poscelR ITIL para auxiliar a

empresa Fert na constru¢cdo do GSRH:
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Central de Servigo:conforme ja comentado nos referenciais tedricos a
Central de Servico ndo & um processo ITIL e sim dumgdo, um
papel. A empresa Fert enfrenta atualmente o dedafimnplantar um
CSC, o que no contexto no RH, é equivalente aolmip€entral de
Servigo. Foi diagnosticado que o Catalogo de Senserd uma
importante ferramenta para o dia-a-dia da Centmal SErvigos
Compartilhados, sendo utilizado como a fonte deoslgzhra todos os
servicos disponiveis no CSC.

Gerenciamento do Incidente: 0 gerenciamento de incidente , no
contexto do RH, devera ser adaptado para gereiocias 0s erros nos
servicos disponibilizados pelo RH, incluindo seogic realizados
rotineiramente sem a necessaria abertura de redojscomo por
exemplo, o pagamento dos vencimentos do colabar&loncidente
pode ser aberto tanto pelo cliente quando peloriordpH e devera
seguir os procedimentos padrdo da central de ssrvguanto a
catalogacdo, priorizacdo e escalonamento. O Catatteg Servicos
colabora para a resolucdo de incidentes, repassafmonacoes de
responsaveis por servicos, ferramentas utilizadae outras. Esse
processo ndo existe formalmente na empresa emoegtudm com a
implantacdo do CSC sera criado seguindo os patifées

Cumprimento de Requisicdo: o processo de cumprimento de
requisicdo ja existe formalmente na empresa dedestporém as
ferramentas de solicitagdo e a forma de comunicdgéaesultados nao
sao padronizadas. O desenvolvimento do Catalogdeddco delimita
os servicos de forma mais clara, possibilitandaesedvolvimento de
formularios de Requisicdo de Servigco. No Catalagobem estdo as
informacgBes de prazos padrdo e indicacdes deqadlithternas para o
correto cumprimento da requisicdo. A empresa Feartepde
disponibilizar diversos meios de contato para ataksede requisicéo e,
a partir da implantacdo do CSC serdo sempre aesligoklos
colaboradores da Central de Servico. Recomenda+s@lizacdo de
sistemas do tip®Vorflow, que possibilitam a consulta do andamento da

requisicdo a qualquer momento do processo.
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Medigcdo de Servigo:0 processo de Medicdo de Servigo acontece de
modo informar no RH da empresa em estudo. Os @&srvgao
acompanhados, porém nao existe um sistema quebiitssagir de
forma proativa na gestdo dos indicadores e métrica€atalogo de
Servigos auxilia a mensuracao de servicos na medidgue fornece
informacgdes sobre os tempos acordados de entregaetoicos, as
demandas estimadas do servico, os horéarios de irm@Emo e o
indicador de processo principal. A empresa dodesaspera melhorar
esse processo com a automatizacdo dos indicadopestir do inicio
das atividades da Central de Servigos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo resultou na elaboragdo de umpogta para o
Gerenciamento de Servigos de Recursos Humanosidoriam modelo de Catalogo de
Servigos de Negocio de RH, adaptando as boas gsale ITIL para o departamento de RH
da empresa Fert, mais especificamente no setoredec8 de RH. Numa visdo geral, o
estudo procurou demonstrar a possibilidade de gereservicos de uma forma diferente,
segmentada em ciclos de vida e voltado para oiatentb do cliente.

A elaboracdo de um modelo de Catalogo de ServigoRatursos Humanos foi
realizada em trés grandes etapas: consulta aosrmef@s tedricos, o inventario dos servigcos
de RH e o desenvolvimento de um modelo de Catalleg&ervigos e sua relagdo com os
outros processos da ITIL.

A consulta aos referenciais teoricos funcionou coafioerce para 0S outros
objetivos. E vasto o nimero de informacées sokfrarneworkITIL e suas boas praticas de
gerenciamento de servigos de Tl. Todavia, em suari@aos referéncias bibliograficos séo
abastecidos pela mesma fonte, os livros originaibl'tL.. Assim, o diferencial para a escolha
dos conteudos transcritos foi a didatica utilizgoa cada autor. Ja para as questdes
estratégicas e de processos de RH a bibliogragodivel € diversificada, sendo necessaria
uma analise de conteldo mais seletiva. Entretaptando o assunto € Gerenciamento de
Servigos de RH e desenvolvimento de um CatalogBetteicos de RH constatou-se a quase
inexisténcia de material bibliografico, sendo neées adaptar o material existente para Tl ao
contexto de RH.

Para realiza a tarefa do inventério de servicagtar @lesse estudo desenvolveu um
documento chamado DIS que reune as boas praticalllda encontradas durante a
elaboracao do referencial tedrico, adaptadas atexdonde RH. Identificou-se a importancia
desse documento para a tarefa de catalogar seryigssibilitando o aperfeicoamento do
conceito de servico, excluindo do catélogo finaposcessos internos sem ligacao direta com
o cliente. Catalogar em detalhes todos os seryigstados exige muito esfor¢o de pesquisa e
certamente utilizou a maior parte do tempo dediGmestudo. Ao longo das pesquisas dos
servicos de RH, o documento DIS foi aperfeicoadovanas etapas, chegando a sua versao

final descrita no capitulo acima.
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A Ultima etapa contemplou a confeccdo de um modelGatalogo de Servigos de
RH e da comprovacgao da possibilidade da adaptagsiprihcipais processos da ITIL para a
funcdo de RH, criando um esboco do que seria onGamento de Servicos de Recursos
Humanos.

Ao propor uma solucdo de Tl para area de RecursmsaHos, este estudo teve
como intencdo oportunizar uma ferramenta para gerers servicos de maneira mais
objetiva, em linha com politicas de governancare as estratégias do negdcio. Entretanto, a
elaboracdo desta relacdo entre Tl e outra areagécio, no que tange aproveitamento de
métodos e técnicas, requer uma adequacdo da péerapb qual vislumbra-se a prestacdo
de servigcos da area de Recursos Humanos. O dedmaffocar servicos no cliente, por
exemplo, extrapola o escopo desse estudo, porémdarhental uma analise mais profunda
desse quesito, remodelando radicalmente algungeenOutro fator gerador de mudancas
significativas é o advento de novas modalidadeprdeedores de servico. A empresa em
estudo estad implantando uma Central de Servicosp@diihados e a partir desse novo
provedor, muitos servicos serdo realizados de fatifiemente, sendo atendidos pela Central
de Servicos, instigando uma reestruturacao desbiBgrocessos.

Consta-se assim que o tema Gerenciamento de Semdé&drecursos Humanos
(GSRH) exige um esfor¢o consideravel para sua mgido. Se ndo houver a implantacdo de
uma real mentalidade de gestdo dos servicos, o G®RId-se apenas uma burocracia,
podendo ser motivo de criticas e até inviabilizaservicos de RH. O grande desafio é achar
o nivel 6timo para administrar a burocracia necesg@mra o Gerenciamento de Servigcos de
RH. Certamente ndo é viavel o controle de umates&ralo porte de uma Central de Servigo,
por exemplo, sem um bom sistema de informac¢é&o gperte todas as demandas. O GSRH é
um sistema para melhorar a gestdo de servicospa@ documentar servicos, esse € um
ponto muito importante, que deve ser resguardadprge Documentar servicos € um dos
meios para alcancar a exceléncia na gestao.

Embora ndo seja objeto desse estudo a implantagd@SiRH, observou-se na
empresa Fert o inicio dessa caminhada. A expedaé&wiutor do estudo e os dados coletados
nas entrevistas apontam para a necessidade der\enesisténcia dos colaboradores e
clientes por trabalhar com servigos e processasat@ados. Normalmente, em um primeiro
momento, os colaboradores da ‘linha de frente’ ecleentes s percebem o 6nus da
implantacdo do GSRH, aumentando o seu trabalh@enos de documentacéo e diminuindo

a percepcdo de satisfacdo do cliente. E fundameguoalas liderancas repassem as ‘boas
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noticias’, os resultados alcancados e mantenham aomanicagdo ativa com todos os
envolvidos.

O autor desse estudo considera seu objetivo atindgidoporcionou uma nova
visdo para os servicos de RH da empresa em estiegggnvolvendo um esboco do
Gerenciamento de Servigos de Recursos Humanosreadgelo de Catalogo de Servigcos de
RH. Com isso agregou pessoalmente enorme gama rde@mentos relativos ao tema,
tornando-se apto para realizar novos trabalhosb&amagregou a universidade UNISINOS
mais uma opc¢éao de consulta bibliogréfica.

Como sugestdao de continuidade desse estudo, cet@nm®de-se destacar a
implantagdo do GSRH, em nivel inicial, na empresat. FTambém ndo se descarta a
possibilidade da transformacdo do material em ustersia informatizado, ou ainda a

realizacdo do mesmo trabalho em outras empresas.
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APENDICE D — PERGUNTAS PARA ENTREVISTA

1) Como a func¢édo de RH contribui atualmente enquaatogro do negoécio da empresa
Fert? (ULRICH, 1998)

2) Como estdo segmentados 0s servigos/processos deuRlkhente? (TANURE,2007)

3) Existem iniciativas para desenvolver novos provesloie servico de RH? A empresa
estuda a implantagdo de um CSC? (AFFONSO, 2010)

4) A ITIL demonstra os servicos de Tl sob uma perspesegmentada em ciclos de
vida: Estratégia, Desenho, Transi¢cdo, Operacaolleavda Continuada.(Explicar em
maiores detalhes se for caso). Qual a sua opsoilie essa abordagem? (TI XAMES,
2011)

5) Vocé acharia possivel a implantacdo de um Geremcitnde Servicos de Recursos
Humanos, baseada nas boas praticas da ITIL? (BARRTUS)

6) Em sua opinido, quais as etapas seriam necesgarae desenvolvimento de um
modelo de Catalogo de Servicos de RH? (ANDRADEQ201



