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RESUMO

Atualmente, as organizacdes dependem cada vez mais da tecnologia da informacéo
(Tl) para que possam executar e planejar suas atividades. Para as empresas de
desenvolvimento, essa dependéncia torna-se ainda maior, sendo que é preciso fazer
0 correto gerenciamento de servicos de TI tanto interno quanto do software
desenvolvido para garantir a satisfacao dos clientes e usuarios. Uma das formas de
garantir o correto gerenciamento € através da adocao de boas préticas da Information
Technology Infrastructure Library (ITIL), que € uma biblioteca de praticas para
processos internos do setor de TIl. Esse trabalho tem como objetivo organizar o
processo de manutencéo de software de uma equipe de desenvolvimento através da
criacdo de um plano de gerenciamento de mudancas baseados nas melhores praticas
da ITIL. Esse plano foi aplicado e avaliado através de varios indicadores com o intuito
de identificar se 0 mesmo melhorou o cumprimento dos prazos acordados com 0s
clientes.

Palavras-chave: Governanca de Tl. Manutencédo de software. ITIL. Gerenciamento
de mudancas. Tecnologia da Informagéo.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1.1 - Atividades dos sistemas de informacgao ...........ccccccceeeieeeeeeveeeiviicen e, 15
Figura 1.2 - Ciclo de vida tradiCional..............coooviiiiiiiiiii e 16
Figura 2.1 - Modelo de alinhamento SAM........coooiiiiiiiiiie e 21
Figura 2.2 - Relacionamentos dos modelos de melhores praticas com a Governanca
(0 = I U U OUPPRRPR 22
Figura 2.3 - Aplicagdo das melhores praticas de Tl.........ccccoeiiiiiiiiiiiiiiiiee e 23
Figura 2.4 - Principios-chave do COBIT 5 ... 25
Figura 2.5 - Respostas da pesquisa sobre as praticas de Gerenciamento de Servicos
(0 = I U OSUPRPPR 27
Figura 2.6 — Componentes do Servigo de Tl......ooooorriiiiiiii, 28
Figura 2.7 - Composicao de servigo de Tl segundo a ITIL ..., 28
Figura 2.8 - Resultados esperados com a ITIL ........ccccvviiiiiiiiiiiniiee e 30
Figura 2.9 - Indicadores de Gerenciamento de ServiCoSs..........ccceeveeeeeeieveiiiiiieeeeenn. 31
Figura 2.10 - Servico X alinhamento cOm 0 NEJOCIO .........cccevvvrviiiiieeeeeeeeeiee e 34
Figura 2.11 - Ciclo de vida dO SEIVIGO.........coeeieiiiiiieeeeeeeeeeeee e 35
Figura 2.12 - Relacionamento entre 0S €StAQIOS .........ccoocviieeiiiiiiiieiiiiieee e 35
Figura 2.13 - Processos e funcdes da ITIL V3 ... 37
Figura 2.14 - Diferencas entre Portfélio de Servicos e Catalogo de Servigos........... 39

Figura 2.15 - Relacao entre as etapas do ciclo de vida de servico e o portfélio de

KS{=] /[ o N 39
Figura 2.16 - Atividades do gerenciamento de demanda................ccceevvvviriiienneennn. 40
Figura 2.17 - Relacionamento entre os dois tipos de Catalogos de Servicos........... 41
Figura 2.18 - Atividades do gerenciamento de nivel de Servigo.............cccoeeeeeeeeeeenn. 42
Figura 2.19 - Atividades do gerenciamento de capacidade ..............cccceeeeeeeeeeeeeeeenn. 43
Figura 2.20 - Estagios e atividades do GCSTl..........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiie e 45
Figura 2.21 - Componentes de segurancga da informagao............ccoeeeeeveeeeviinninneeenn. 46

Figura 2.22 - Relacionamento entre SCD e atividades do gerenciamento de

L0 € 1= o =T [0] ¢ =SSR a7
Figura 2.23 - Recursos que podem sofrer alteragoes..........cooeuvvviiieeeeiieeeiiiiiineeeeee 47
Figura 2.24 - Atividades do Gerenciamento de Liberagao e Distribuigcéo ................. 49

Figura 2.25 - Atividades do processo Teste e Validacdo de Servigo........................ 50



Figura 2.26 - Atividades da Avaliacdo de MudanGa .................eevvemiiieieiiimmiiiiiiiiiiinnne 51

Figura 2.27 — TIPOS d€ EVENTOS........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 52
Figura 2.28 - Atividades do Gerenciamento de Incidentes............ccoevvvvvieiiiieeeeeeennns 53
Figura 2.29 - Processo de Cumprimento de RequUISICOES ..........ccevvvveeiviviiiiiieeeeeennnnns 54
Figura 2.30 - Atividades do Gerenciamento de Problemas............cccccvvviiiiiiiiinnnnnnne 55
Figura 2.31 - Atividades do Gerenciamento de ACESSO0 ............uuuurrummmmmmmmmmmmnnnnnnninnnns 56
Figura 2.32 - 7 passos da melhoria continuUa .............ccoovviiiiiiiiii e, 57
Figura 2.33 - TranSICA0 0O SEIVICO .....ciieeeieieeiiiiiiiiieeeeeeeeeeeis e e e e e e e e eeeaaa e e e e e eeenennes 58
Figura 2.34 - Relacionamentos do Gerenciamento de Mudangas.................cccc..ueee. 59
Figura 2.35 - Atividades do Gerenciamento de MudanGa ..................euveemeeeeneennnnnnnnne 62
Figura 2.36 - Relacdo entre Gerenciamento de Mudancgas € SCrum..............c..c....... 67
Figura 3.1 - Diagrama do proCess0 atual ............ccooeeeeiiiiiiiiiiiiiiie e e 72
Figura 3.2 - TOPOIl0gia de SOIUGAD ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii b 74
Figura 3.3 - Arquitetura da SOIUGEO ..........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 76
Figura 3.4 - Diagrama dO NOVO PrOCESSO ........uvuuuiiiieeeeieeeieiiiiiaseeeeeeeeeesssniseeeeeeeeeennns 78
Figura 4.1 - Justificativas para as mudancas do desenvolvimento....................c....... 83
Figura 4.2 - Justificativas para detalhamento das solicitag0es................uuvevevriennnnnnne 85
Figura 4.3 - Interface da aplicagio de iNtegraGan ................ueuuueruummiiimiimiiiiiiiiiiiiiinnnns 88
Figura 4.4 - Mensagem que NOtIfiCa 0 USUANO ..........ccoovvviiiiiiiiiie e, 88
Figura 4.5 - Interface do QIIKVIEW ........cccooiiiiiiiiiii e e e eeaaans 90
Figura 4.6 - Quantidade de solicitagdes por classifiCagdo...............uuvueveiiieiiiiiiiininnns 90
Figura 4.7 - Quantidade de Bl POr MES ..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeaeaaeee 92
Figura 4.8 - Graficos do INAICAAOr 2.........ccooviiiiiiiieee e 93
Figura 4.9 - Quantidade de Bug € Bl POr MES ........cocceviiiiiiiiiiiiee e, 94
Figura 4.10 - Quantidade de Bug POr MES ...........uuuuuiuiiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiineeieeeeeeaeeee 95
Figura 4.11 - Graficos do INAICAAOr 4 ..........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 95
Figura 4.12 - Quantidade de MF POFr MES .........uuiiiiiiiiiiiieiice e eeeanns 96
Figura 4.13 - Graficos do INdicador 5.........coooiviiiiiii e, 96
Figura 4.14 - Quantidade de ML POI MES.........uuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeaaee 97
Figura 4.15 - Grafico do INAICAAON B.........uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiib e 97
Figura 4.16 - Quantidade de BD POr MES...........iiiiiiiiiiiieiiice e 99
Figura 4.17 - Grafico do INdiCAdOr 7 .........cooovriiiiiiiiie e 99

Figura 4.18 - Grafico do INAICAAOr 9..........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiies 100



Figura 4.19 - Gréfico do Indicador de Retrabalho...............cccoovviiiiiiiiie, 101

Figura 4.20 - LINha dO tEMPO.....cooeiieeeeeeeeeeeee e 102
Figura 4.21 - Questao 4 da pesquisa final da Consultoria ..............cccooeeeeeiieeee. 103
Figura 4.22 - Questao 5 da pesquisa final da Consultoria ............ccccoeeeeeeieieeiiinnnnnn. 103
Figura 4.23 - Questao 7 da pesquisa final da Consultoria ............ccccoeeeeeeeeieeiinnnnnnn. 104
Figura 4.24 - Opini&o da CONSUIOTIA.........coeeeieeeeeeeee e 104
Figura 4.25 - Questdo 5 da pesquisa final do Desenvolvimento.................ccceee. 105

Figura 4.26 - Questao 8 da pesquisa final do Desenvolvimento..............cccccevvvnennn. 106



LISTA DE TABELAS

Tabela 2.1 - Grau de maturidade e alinhamento entre Tl e negocio ............ccccee....... 32
Tabela 2.2 - Prioridades segundo @ ITIL ......oooiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee e 63
Tabela 3.1 - Membros das equipes do Manager .........ccooeeviveeiiiiiiiiiie e 70
Tabela 3.2 - ClassifiCaca0 dOS DUQGS........iiiiie e 75
Tabela 3.3 - Classificac8o das Melhorias................ceeiiiiiiiiiiccie e 76
Tabela 3.4 - Modelo de checklist de teStes .........ooovviiiiiiiiiiiiiiiiee 80
JLIE= Lo 1= b= B A [ o [ o= To [ e U 91
Tabela 4.2 - INAICAON 2 .....ooooiiiiiiiiieeee e 92
Tabela 4.3 - INdICAOr 3 .....oooiiiiiiii e 93
Tabela 4.4 - INAICAAOrN 4 ......eeiie e e 94
Tabela 4.5 - INAICAAOr 5 .....veeii e 96
Tabela 4.6 - INAICAAON B ........iiiieieiiie e 97
Tabela 4.7 - INAICAON 7 ....ooooeiiiiieiiiee e 98
Tabela 4.8 - INdICAON 8 ......oooviiiiiiiiii e 100
Tabela 4.9 - INAICAAOr 9 .....veeiie e 100

Tabela 4.10 - Indicador RetrabalNO ........c.oeeeiee e 101



11

LISTA DE SIGLAS

BD - Mudanca de Banco de Dados

BDC — Banco de Dados da Capacidade

BDGC — Banco de Dados do Gerenciamento de Configuragao
BDS — Biblioteca Definitiva de Software

Bl — Bug Imediato

BSI — British Standards Institutions

CCM - Comité de Controle de Mudanca

CE - Comité de Emergéncia

CCTA - Central Computer and Telecommunications Agency
CMMI — Capability Maturity Model Integration

COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology
DHD — Deposito de Hardware Definitivo

IC — Item de Configuracao

ISACA — Information Systems Audit and Control Association
ITIL — Information Technology Infrastructure Library

ITSM — Information Technology Service Management

MF — Melhoria de Funcionalidade

ML — Mudanca de Legislacéo

MOF — Microsoft Operations Framework

MPS-BR — Melhoria de Processos do Software Brasileiro

PBI — Product Backlog Item

PCN — Plano de Continuidade do Negdcio

PMI — Project Management Institute

PMBOK — Project Management Body of Knowledge

RDM — Requisicdo de Mudanca

SAM — Strategic Alignment Model

SLA - Service Level Agreement

Tl — Tecnologia da Informacéo

USMBOK — Universal Service Management Body of Knowledge



11
1.2

2.1
2.1.1
2.1.2
2121
2.1.2.2
2.1.2.3
2124
2125
2.2
221
222
2221
2222
2.2.2.3
2224
2225

2.2.2.6
2.2.2.7
2.2.2.8
2.2.29
2.2.2.10
2.2.2.11
2.2.2.12
2.2.2.13
2.2.2.14

12

SUMARIO
INTRODUGAO ..o, 15
OBUIETIVOS ..o e e e e e e e e s 17
ESTRUTURA DO TRABALHO .....coiiiiiieieee e 17
REFERENCIAL TEORICO ... .ccoiiieieeeee ettt 19
GOVERNANGA DE Tl .uniieeeeeee e 19
Alinhamento NegOCIiO € Tl ..uuuuuuiiiiei e 20
Modelos de Melhores PratiCas........ccccccveviiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 21
ISO/IEC 38500 — Governanga Corporativa de Tl .......ovvvvvviiiiiiiiiiiiinnnnn. 23
COBIT - Control Objectives for Information and related Technology........ 24
ISO 9000 — Sistemas de Gestao da Qualidade..........cccoeeevvviiieeiiiiiieeeeennnn. 25
PMBOK - Project Management Body of Knowledge............cccceeeveeiiinnnnn, 26
ITIL - Information Technology Infrastructure Library.........cccccccvvviviiiinnnnnn. 26
GERENCIAMENTO DE SERVICOS ......oniiiieei e 27
ISO/EC 20.000 ....ciiiieeeiiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e e s e e e e e e e e e s s snnbbreeeeeeens 32
0 SRR 33
Gerenciamento Estratégico para Servigcos de Tl (Estratégia de Servico)..37
Gerenciamento FINANCEITO ........uuuueiiiie e 38
Gerenciamento do Portfélio de Servicos (Estratégia de Servigo) .............. 38
Gerenciamento da Demanda (Estratégia de Servico) ........cccoeeeevvvvvivvnnnnnn. 39

Gerenciamento do Relacionamento com o Negdcio (Estratégia de Servico)

.................................................................................................................. 40
Coordenacédo do Desenho (Desenho de Servigo) ..........cceeeeeeeeeieeeeennnnnnnn. 40
Gerenciamento do Catédlogo de Servicos (Desenho de Servigo)............... 41
Gerenciamento do Nivel de Servigo (Desenho de Servigo)............cc..eeeeee. 42
Gerenciamento da Capacidade (Desenho de Servigo) ..........cccccuvvvvevnnnnnns 43
Gerenciamento da Disponibilidade (Desenho de Servigo) ...............uuueeen. 44
Gerenciamento da Continuidade do Servigo (Desenho de Servico).......... 44
Gerenciamento da Segurancga da Informagéo (Desenho de Servico) ....... 45
Gerenciamento de Fornecedores (Desenho de Servigo) .........cccccevveeeennes 46

Planejamento e Suporte a Transicéo (Transicdo de Servigo).................... 47



13

2.2.2.15
2.2.2.16

2.2.2.17
2.2.2.18
2.2.2.19
2.2.2.20
22221
2.2.2.22
2.2.2.23
2.2.2.24
2.2.2.25
2.2.2.26
2.3

2.4

3.1
3.2
3.3
3.4
34.1
3.4.2
3.4.3
3.4.4

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7

Gerenciamento de Mudancas (Transicao de Servigo) ........ccvvvvvvveieeeennn. 48

Gerenciamento de Ativos de Servigo e da Configuracao (Transicéo de

SBIVIGO) i 48
Gerenciamento da Liberacé&o e Distribuicdo (Transicdo de Servico) ........ 49
Validacédo e Teste do Servi¢o (Transicao de Servigo).......cccovveeeevvvevvvnnnnnn. 49
Avaliacdo de Mudanca (TransiCa0 de ServiGo) .........covuvurrriiieeeereeeeerennnnnns 50
Gerenciamento do Conhecimento (Transi¢cao de Servigo).........cccccevveeeee.. 52
Gerenciamento de Eventos (Operacao de ServiGo)........ceevvveeevvvviieeeennn. 52
Gerenciamento de Incidentes (Operacao de Servico) ........cccevvvvvveieeennn. 52
Cumprimento de Requisi¢cdes (Operagao de Servigo) ........ccevvvvvveveeeeeennnn. 54
Gerenciamento de Problemas (Operagao de Servigo)........cccccvvvvvveeeeennnn. 54
Gerenciamento do Acesso (Operacao de ServiGo) .....ccoveeeeeveveevviviiiieeeennn. 56
Processo de Melhoria em 7 passos (Melhoria Continua de Servico)........ 56
GERENCIAMENTO DE MUDANGA ..ot 58
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE E MUDANCAS .......cccooiiiiiiiinnen. 65
ESTUDO DE CASO ...ttt ettt e e r e e e e e e 68
A EMP RES A ..o 69
SITUAGAO ATUAL ...ttt 71
DIFICULDADES DO PROCESSO ANTERIOR.......ccccvieiiiiiiiiiiiiieee e 73
PLANO DE GERENCIAMENTO DE MUDANGAS. ........ccooiiiiitiiiiieeeeeeeee 73
P S SOAS .. e 75
TECNOIOGIA i 76
PrOCESSO .o 77
T g Lo [T oF= To o] == PP 80
SOLUGAOD ...ttt ettt 82
PESQUISAS INICIAIS ..ottt e e e 82
APRESENTACAO DO PLANO .....oviviiecieeeceeeeeeee e, 86
DESENVOLVIMENTO DA INTEGRA(;AO ................................................ 87
INDICADORES E METRICAS ..., 89
PESSOAS ...t a e e e 101
PESQUISAS FINAIS ..ottt re e e e e e 102

AVALIACAO DOS RESULTADOS.......ccooeiieeeteeeeeeeee e, 106



7.1
7.2
7.21
71.2.2
7.3
7.3.1
7.3.2

CONCLUSOES ..ottt ettt e et e 110
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...t 113
APENDICES . ..o e oot ettt e et e e et e e e e e e, 117
CATALOGO DE SERVICOS ... 117
PESQUISAS INICIAIS ...ttt 128
DS BNV O IVIMENEO e e e e 128
(000] KU 1§ (0] S - N T UT TR 130
PESQUISAS FINAIS ...ttt s e s e e 132
DS ENVOIVIMENTO oo e 132

(000] g K U 11 (o] S - N T TR T TR 133



15

1 INTRODUCAO

As organizacdes de hoje estdo vivendo em uma era da Informacdo e
Conhecimento, pois dependem de recursos de Tecnologia da Informacéo (TI) para
gue possam executar e planejar suas atividades. Segundo Rezende apud Bianchi
(2012, p.21), isso exige das empresas a correta gestdo dos seus servigos de Tl para
garantir que as entregas dos seus produtos/servicos apresentem a qualidade
esperada pelos clientes e usuarios e estejam dentro dos prazos acordados.

Para empresas desenvolvedoras de sistemas, a realidade nao é diferente. Um

sistema de Informacé&o pode ser definido como

um conjunto de componentes inter-relacionados que coletam (ou recuperam),
processam, armazenam e distribuem informa¢bes destinadas a apoiar a
tomada de decis@es, a coordenacéo e o controle em uma organizacéo. [...]
também auxiliam os gerentes e trabalhadores a analisar problemas, visualizar
assuntos complexos e criar novos produtos (LAUDON; LAUDON, 2014, p.12).

De acordo com Joédo (2012, p.6), os sistemas de informacdo possuem as
atividades listadas a seguir, mas existem fatores ambientais que influenciam nessas
atividades e sdo mostrados na Figura 1.1 (LAUDON; LAUDON, 2014, p.13):

e Entrada: coleta de dados;
e Processamento: conversado dos dados em informacdes;
e Saida: transferéncia das informacdes para quem deve utiliza-la;

e Feedback: retorno que permite a avalicdo e/ou correcao do estagio de entrada.

Figura 1.1 - Atividades dos sistemas de informacéo

AMBIENTE
Fornecedores Clientes

§ ORGANIZAGAO ¥

Ageéncias Acionistas Concorrentes
reguladoras

Fonte: Laudon e Laudon (2014, p.13)
Laudon e Laudon (2014, p.408) afirmam que existem varios métodos para o

desenvolvimento de sistemas, sendo que um deles é o ciclo de vida de sistemas

Tradicional, que consiste em uma metodologia em cascata em que, apesar de ser
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possivel ir e voltar entre os estagios, geralmente € preciso concluir o estagio anterior

para que se possa iniciar o proximo. A Figura 1.2 ilustra o ciclo de vida Tradicional:

Figura 1.2 - Ciclo de vida tradicional

Anélise de sistema 1
Projeto de sistema 1
Programagdo 1
Teste 1

Conversdo

Fonte: Laudon e Laudon (2014, p.409)

Segundo Sommerville (2011, p.164), o fato de o sistema ter sido entregue néo
termina o processo de desenvolvimento de software, que deve continuar existindo por
toda a vida util do sistema. Na Figura 1.2, essa seria a etapa de manutencédo, que
representa as mudancas a serem realizadas no software derivadas de alteragdes nos
processos de negdcio, de solicitacbes para atendimento das expectativas dos
usuarios ou de correcdes a serem realizadas, além de melhorias na tecnologia
utilizada (LAUDON; LAUDON, 2014, p.408).

O autor ainda complementa que, como as organizagbes dependem dos
softwares para viabilizarem o seu trabalho, os mesmos devem evoluir continuamente.
De acordo com uma pesquisa informal da industria, Sommerville apud Erlikh (2011,
p.164) “sugere que 85% a 90% dos custos organizacionais de software s&o custos de
evolucdo. Outras pesquisas sugerem que cerca de dois ter¢os de custos de software
sao de evolugao”.

Assim, o Gerenciamento de Servigos de Tl se apresenta como uma forma de
organizar os servicos prestados relacionados com a area de tecnologia da informacéo,
inclusive para as empresas desenvolvedoras de sistemas, e ndo apenas para o setor
de infraestrutura. Ele incentiva a proatividade com relagdo ao atendimento das
necessidades dos seus clientes e usuarios, sejam eles internos ou externos, gerando

valor para a organizacdo. Essa afirmacdo de Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 29)
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mostra que é possivel gerenciar os recursos de forma integrada para que os clientes
e usuarios possam perceber qualidade, evitando problemas na entrega e operacao
dos servigos de TI, inclusive na fase de manutengao do software.

Diante da importancia que os servi¢cos de Tl tém de influenciar os rumos de
uma organizacao e percebendo a necessidade de melhoria na qualidade do servico
oferecido aos clientes finais, foi criada essa proposta. A ideia consiste em organizar o
processo de manutencdo de software através de um plano baseado em alguma
metodologia de desenvolvimento, otimizando a forma com que as ferramentas e
recursos disponiveis sao utilizados pelas equipes que desenvolvem softwares para
gue os prazos acordados com os clientes possam ser cumpridos e estimados de

maneira correta.

1.1 OBJETIVOS

O trabalho tem como objetivo geral a criacdo de um plano de melhoria nos
processos de manutencdo de software de equipes de desenvolvimento, com foco no
controle de mudancas. Ele busca garantir a qualidade da entrega e o cumprimento
dos prazos, sendo que 0s objetivos especificos sao:

e Diagnosticar a situacéo atual da equipe de desenvolvimento;
e Definir a metodologia a ser utilizada;

e Elaborar o plano de implantacéo;

e Implementar o plano na equipe de desenvolvimento;

e Avaliar os resultados com base nos indicadores definidos no plano.

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

A pesquisa bibliografica foi realizada para definir a metodologia a ser utilizada
nas alteracées no processo. Apés essa definicao, foi feita uma pesquisa especifica
nos livros e outros materiais relacionados com a metodologia escolhida, para que
fosse possivel planejar a melhor forma de se realizar o Gerenciamento de Servigos

de Tl para o caso proposto.
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Essa pesquisa inclui publicacdes avulsas, revistas, livros, e-books, artigos,
dissertacfes e teses sobre o assunto. A coleta de dados foi feita por meio da
observacéo no dia-a-dia de uma equipe de desenvolvimento, ja que esse trabalho é
um estudo explorat6rio (do tipo estudo de caso) e essa equipe foi utilizada para validar
0 plano proposto.

Os dados dessas pesquisas compdem o capitulo 2, que é o Referencial
Teodrico. Esse capitulo se subdivide em assuntos mais especificos para facilitar a
explicacdo de todos os termos que envolvem o gerenciamento de servigos de TI, a
sua associacdo com a ITIL e o detalhamento do Gerenciamento de Mudancgas, que
serve como base para o desenvolvimento do plano que norteia esse trabalho.

O capitulo 3 apresenta o estudo de caso, onde é feita a descri¢cdo da situacao
atual da equipe e o detalhamento do plano a ser aplicado, subdivido nas categorias
Pessoas, Tecnologia, Processo e Indicadores. O capitulo 4 detalha como foi realizada
a aplicacdo do plano de gerenciamento de mudancas para a equipe escolhida e se
subdivide em algumas etapas. Essas etapas apresentam as pesquisas realizadas com
0S membros das equipes, a apresentacao do plano, a coleta dos indicadores para que
o plano fosse avaliado e o acompanhamento da integracdo a ser realizada entre E-
desk e TFS.

O capitulo 5 apresenta as conclusées observadas através da aplicacdo do
plano, seguido pelas Referéncias Bibliograficas. No capitulo 7 estdo os APENDICES
com informacdes pertinentes a aplicacao do plano.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GOVERNANCADETI

A Tecnologia da Informacéo surgiu buscando facilitar o fluxo da informacéo
dentro das organizacdes (MOLINARO; RAMOS, 2011, p.4). No inicio, sua funcdo
principal era a de servir como um instrumento de apoio e suporte para as rotinas
operacionais, porém hoje a Tl € muito mais do que isso. Ela pode ser considerada um
commodity por algumas empresas, mas seu potencial de ser um elemento de
vantagem competitiva sobre os concorrentes esta sendo cada vez mais explorado.

Magalhédes e Pinheiro (2007, p. 22) afirmam que as empresas sofrem com o
aumento da competicao, tanto local quanto internacional, juntamente com situacées
econbmicas que estabelecem precos competitivos, responsaveis por reduzir as
margens de lucro das organizaces. Isso também afeta a area de Tl, ja que ela esta
inserida em quase todos 0s processos de negocio das organizacdes. Outro fator
relevante a ser destacado nessa integracdo dos negdcios com a tecnologia consiste
nos riscos que a TI pode representar para a continuidade do negécio se nao for bem
gerenciada (ABREU; FERNANDES, 2014, p.9). Para garantir que os processos de TI
sejam executados corretamente e ndo se tornem um problema para a organizacao,
surgiu a Governanca de TI.

Segundo FREITAS (2013, p.11), a Governanca de TI foi o conceito utilizado
para descrever as praticas de gestdo de Tl que buscam garantir que o setor esteja
alinhado com o negécio da organizacdo. Abreu e Fernandes (2014, p.13)
compartilham dessa mesma ideia e complementam que a Governanca de Tl ndo é
apenas a implantacdo de modelos de boas préticas, ja que esta totalmente ligada as
decisOes estratégicas da organizacdo. Dessa forma, a Governanca de Tl pode ser
considerada um mecanismo que permite controlar as atividades de Tl através de “um
processo continuo de tomada de decisdo que considera a monitoracdo e melhoria
continua do seu desempenho” (MOLINARO; RAMOS, 2011, p.25).
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2.1.1 Alinhamento Negocio e Ti

Molinaro e Ramos (2011, p.25) afirma que a Governanca de Tl busca o
alinhamento da Tl com o negdcio da organizagdo, sendo que Freitas (2013, p.16) cita
alguns dos problemas causados pela falta desse alinhamento:

e falta de conhecimento da operacdo do negécio da empresa pelos profissionais
de tecnologia, que ndo conseguem se enxergar como facilitadores do negécio,
mas sim como prestadores de servicos;

e decisdes gerenciais que ndo consideram as tecnologias existentes na empresa
e a sua capacidade de atendimento no suporte, o que pode acabar
sobrecarregando o setor de TI;

e decisdes da Tl que ndo consideram o planejamento estratégico (decisdes
atuais e futuras da organizacao);

Para promover e manter o alinhamento entre Tl e negdcio € preciso que todos
os envolvidos saibam como a Tl pode auxilid-los a atingir os objetivos, metas e planos
da organizacdo e utilizem todas as ferramentas possiveis para fazer com que isso
aconteca (REICH E BENBASAT, 2000 apud MOLINARO; RAMOS, 2011, p.10). A TI
também deve entender as estratégias do negécio e transforma-las em planos que
regem os “sistemas, aplicagbes, solugdes, estrutura organizacional, processos e
infraestrutura, desenvolvimento de competéncias, estratégias de sourcing e de
segurancga da informacao” (ABREU; FERNANDES, 2014, p.15).

O modelo proposto por Henderson e Venkatraman (ABREU; FERNANDES,
2014, p.47) apresenta como ocorre a influéncia entre as estratégias de Tl e de
negécio. Segundo Molinaro e Ramos (2011, p. 10), esse modelo é o mais aceito para
realizar o alinhamento entre Tl e Negocio e foi criado em 1993, na Universidade de

Harvard, sendo denominado SAM (Strategic Alignment Model).
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Figura 2.1 - Modelo de alinhamento SAM
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Fonte: Abreu e Fernandes (2014, p.47)

Através da Figura 2.1 é possivel verificar que o0 SAM segmenta a organizacao
em Negadcio e Tl, sendo que cada um desses segmentos tem uma estratégia alinhada
com as suas capacidades operacionais. Isso significa que o alinhamento entre Tl e
negocio deve ser feito a nivel de estratégia e de capacidade. Uma sugestdo para
operacionalizar esse modelo consiste em iniciar definindo a estratégia do negocio, que
contribui para a formulacdo da estratégia de Tl e, consequentemente, da infraestrutura
de TI (MOLINARO; RAMOS, 2011, p.10).

2.1.2 Modelos de Melhores Préaticas

Segundo Abreu e Fernandes (2014, p.194), nos ultimos 20 anos surgiram
diversos modelos de boas praticas voltados para o setor Tl, mas Freitas (2013, p.49)
destaca que algumas recomendacdes ou padronizacbes ja existiam antes do
surgimento da Governanca de TI. O autor também afirma que esses modelos servem
como referéncia para as organiza¢des que buscam exceléncia dos seus processos.

A Figura 2.2 mostra alguns desse modelos e como eles se associam a
Governanga de Tl (ABREU; FERNANDES, 2014, p.194).
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Figura 2.2 - Relacionamentos dos modelos de melhores praticas com a Governanca de Tl
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Fonte: Abreu e Fernandes (2014, p.196)
Para que esses modelos possam ser utilizados, as empresas precisam

elaborar a “sua propria arquitetura de processos de TI, priorizando o que € importante
para a agregacao de valor” ao negdcio e considerando os riscos de Tl associados a
esses processos. Isso torna possivel a utilizacdo de varios modelos ao mesmo tempo
(ABREU; FERNANDES, 2014, p.196).

Dentre todas as boas préticas citadas anteriormente, Freitas (2013, p. 49)
destaca como as mais utilizadas no mercado de Tl atualmente: ISO 9000, PMBOK,
COBIT e ITIL. A relacdo entre esses modelos e a sua aplicacdo dentro de uma
organizacao pode ser analisada na Figura 2.3, sendo que € possivel observar que os
modelos “ISO 9000 e PMBOK nao sao praticas exclusivas da TI”. Jao COBIT e a ITIL
sao praticas especificas para a Tl, pois detalham a gestdo de tecnologia ou a rotina
do setor (FREITAS, 2013, p.54).

A Figura 2.3 mostra que os modelos se complementam e

funcionam melhor se utilizados em conjunto. Um sistema de gestédo baseado
na ISO 9000 auxilia a empresa a trabalhar em uma estrutura de gestéo por
processos. O PMBOK auxilia os profissionais de projetos a gerenciarem os
programas e projetos da empresa com qualidade. O COBIT estabelece
objetivos de controle que servem como base para medir a maturidade e
conformidade de Tl com o negdcio. (FREITAS, 2013, p.58)
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Figura 2.3 - Aplicagdo das melhores praticas de Tl
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Fonte: Freitas (2013, p.58)

Segundo Abreu e Fernandes (2014, p. 197), o COBIT e a ISO 38500 sé&o os
modelos de referéncia para abordar a Governanga de Tl, j& que os outros modelos
referem-se a processos mais especificos dentro das organizacdes. Levando em
consideracdo os modelos destacados anteriormente, seguem algumas definicdes

para cada um deles.
2.1.2.1 ISO/IEC 38500 — Governanca Corporativa de TI

O modelo possui uma estrutura de principios que permite a alta geréncia
avaliar, gerenciar e monitorar o uso da Tl nas organizacdes, sendo aplicada em
empresas de qualquer porte (FREITAS, 2013, p.12). Abreu e Fernandes (2014, p. 197)
descrevem que a alta geréncia é composta por “proprietarios, membros do conselho
de administracdo, diretores, parceiros, executivos seniores ou similares”.

A alta geréncia deve governar a Tl por meio da avaliacdo do que deve ser
usado a curto e longo prazo na Tl da organizagcdo. O modelo também orienta no
preparo e implementacdo de planos e politicas que possam garantir que o uso da Tl
esteja alinhado com o negdcio da organizacdo e auxilia no monitoramento e controle
dessas implementacdes (ABREU; FERNANDES, 2014, p.199).

Os principios essenciais da ISO/IEC 38500 séo (FREITAS, 2013, p.12):
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e Responsabilidade: compreensao e aceitacao por parte dos individuos e grupos
da organizacdo quanto as suas responsabilidades no setor de TI.

e Estratégia: consideracdo das capacidades atuais e a longo prazo de Tl na
estratégia de negocio da organizagao.

e Aquisicéo: busca de equilibrio nas tomadas de decisdes quanto as aquisicdes
de Tl a serem feitas pela organizacgéo, levando em consideragao os “beneficios,
oportunidades, custos e riscos, de curto e longo prazo”.

e Desempenho: adequacédo da Tl no fornecimento de servicos, niveis e qualidade
de servico buscando o alinhamento de Tl e negécio.

e Conformidade: cumprimento da legislacédo e regulamentos obrigatorios.

e Comportamento humano: demonstracao de respeito com todas as pessoas
que participam dos processos da organizagao através de politicas, praticas e
decisfes que atendam as suas necessidades a curto e longo prazo (ABREU;
FERNANDES, 2014, p.199).

2.1.2.2 COBIT - Control Objectives for Information and related Technology

Segundo Freitas (2013, p.54), o COBIT foi criado em 1994 por pesquisadores
das universidades de Amsterdd, California e Austrélia, sendo que hoje é mantido pela
ISACA (Information Systems Audit and Control Association) e esta na verséo 5. Essa
versao transformou a estrutura do modelo, tornando-o um framework completo de
governanca e gerenciamento de Tl e fazendo com que esses dois conceitos trabalhem
juntos para atingir 0s objetivos estratégicos da organizacdo (ABREU; FERNANDES,
2014, p.204).

Ao fazer com que o0 gerenciamento se relacione diretamente com a
governanca de Tl, o COBIT 5 permite que 0s gerentes de negocio possam entender
0 que as pessoas do nivel operacional precisam para trabalhar, além de apresentar
uma visdo para que eles possam “governar” (ABREU; FERNANDES, 2014, p.205). Os

principios que sustentam esse modelo podem ser visualizados na Figura 2.4:
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Figura 2.4 - Principios-chave do COBIT 5
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Fonte: Abreu e Fernandes (2014, p. 206)

1. Satisfazer as necessidades das partes interessadas: através da entrega de
beneficios, otimizac&o de riscos e custos;

2. Cobrir a organizacdo de ponta a ponta: através da governanca e
gerenciamento da informacéo e da tecnologia associada a ela onde quer que
ela esteja;

3. Aplicar um framework integrado Unico: pois engloba os principais frameworks
do mercado;

4. Possibilitar uma visao holistica: através da utilizacéo dos habilitadores;
Separar governanca de gerenciamento: pois define os dois conceitos de
maneiras distintas, porém precisa que os dois se relacionem.

Dessa forma, o objetivo do COBIT consiste na otimizagao dos investimentos
na area de TI e inclui framework, controle de objetivos, mapas de auditoria,
ferramentas de implementagdo e guia com técnicas de gerenciamento
(BITTENCOURT, 2015) .

2.1.2.3 1SO 9000 — Sistemas de Gestdo da Qualidade
A norma foi criada em 1987 a partir de uma norma ja existente (BS - British

Standards 5750) e busca melhorar os processos internos das organizagfes através

da criacdo de um modelo de gestdo que se baseia na documentacao para garantir
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que a politica da qualidade seja implementada, possa ser monitorada e alterada
(acdes corretivas) dentro da empresa. Também busca melhorar a comunicagao
através da documentacédo e divulgacdo de informacdes a todos os envolvidos, além
da definicdo de indicadores e métricas referentes a qualidade dos produtos ou
servicos entregues. Esse modelo esta diretamente ligado ao ciclo PDCA (Plan - Do -
Check - Act), porém essa ISO garante que os processos foram definidos e estdo sendo
executados, mas ndo garante que eles foram definidos da melhor forma possivel
(FREITAS, 2013, p.52).

2.1.2.4 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

Segundo Abreu e Fernandes (2014, p.195), o PMBOK é uma base de dados
para o gerenciamento de projetos criado pelo PMI (Project Management Institute) em
1996. Esse gerenciamento consiste na “aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos requisitos do projeto”
(ABREU; FERNANDES, 2014, p.195). De acordo com Freitas (2013, p.53), um projeto
consiste em “qualquer iniciativa de mapeamento, modelagem ou melhoria de
processos” e as praticas do PMBOK possuem aplicabilidade nos planejamentos de

projetos ou na implementacao dos projetos em si.

2.1.2.5 ITIL - Information Technology Infrastructure Library

Segundo Abreu e Fernandes (2014, p. 225), a ITIL foi desenvolvida na década
de 80 pelo CCTA (Central Computer And Telecommunications Agency) para o
governo britanico. Esse conjunto de livros foi criado para agrupar as melhores praticas
para o gerenciamento de servicos de Tl (MANSUR, 2007, p. 21) e € a abordagem
mais utilizada para isso (FILHO, 2011b, p.2) de acordo com uma pesquisa da
International Network Services que ouviu 194 organizac¢des pelo mundo.

O resultado apontou que 39% das empresas utilizam a ITIL, sendo que esse
namero se torna maior ja que ela serve como base para o Information Technology
Service Management (ITSM) e Microsoft Operations Framework (MOF). Abreu e
Fernandes (2014, p. 227) atribuem esse sucesso da ITIL como padrédo mundial de
boas praticas a sua abrangéncia e profundidade. Segue a Figura 2.5 com o resultado

da pesquisa:
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Figura 2.5 - Respostas da pesquisa sobre as praticas de Gerenciamento de Servigos de Tl
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Fonte: Magalh&es e Pinheiro (2007, p.30)

No Brasil, a ITIL é o segundo framework mais utilizado, ficando atras apenas
do COBIT (OLIVEIRA, 2011; VERAS, 2012 apud OLIVEIRA; SOMBRIO, 2015). A ITIL
ndo € uma metodologia, pois esse conceito pressupde regras e uma certa rigidez na
sua aplicacdo, sendo que a ITIL consiste em um conjunto de livros com
‘recomendacgdes baseadas em boas praticas de Gerenciamento de Servigcos de TI”
(FREITAS, 2013, p.61).

Abreu e Fernandes (2014, p.227) complementam que as boas préticas
descritas nos livros da ITIL foram devidamente testadas e aprovadas no mercado,
para que as organizacdes que pretendam se basear nelas possam aumentar o seu
grau de maturidade e qualidade. Para isso, devem levar em consideracédo a otimizacao
do uso de “seus ativos estratégicos de Tl (incluindo sistemas de informagao e
infraestrutura de TI), sempre com foco no alinhamento e na integragdo com as
necessidades dos clientes e usuarios”.

A versao 3 da ITIL (ITIL V3) foi langada em 2007 e organizou “os processos
de gerenciamento de servicos em uma estrutura de ciclo de vida de servigo” e
apresentou uma base para a integragédo com “outros padrées e modelos de gestédo e
governancga, tais como ISO/IEC 2000, COBIT, CMMI, PMBOK, eSCM-SP etc’
(ABREU; FERNANDES, 2014, p.226). Em 2011 foi publicada uma atualizac&o da ITIL
V3, com revisdes na integracdo dos cinco livros, além de melhorias e sugestdes

propostas pela comunidade. Atualmente, a ITIL pertence a AXELOS.
2.2 GERENCIAMENTO DE SERVICOS

O Gerenciamento de Servicos de Tl € uma forma de organizar 0s servigcos



28

prestados relacionados com a area de tecnologia da informacédo, incentivando a
proatividade com relacdo ao atendimento das necessidades dos clientes e usuarios
da TI, sejam eles internos ou externos, com o0 objetivo de gerar valor para a
organizacdo (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p. 29).

Para entender essa afirmacéo, primeiramente é preciso definir o que é um
servigco de Tl. Segundo Freitas (2013, p. 26), o servigo “é composto de uma solicitagao,
um conjunto de atividades a serem realizadas e de um resultado ou uma entrega para

quem solicitou o servigo” (como mostra a Figura 2.6).

Figura 2.6 — Componentes do servico de Tl

SERVICO >
Solicita(;.éo>> Atividade>> Entreg>

Fonte: Freitas (2013, p.26)

De acordo com a ITIL, os servi¢cos de Tl podem ser conceituados como “um
ou mais sistemas de Tl que habilitam um processo de negdcio”, sendo que um
sistema de Tl é “uma combinac¢ao de hardware, software, facilidades, processos e
pessoas” que pode ser observado na Figura 2.7 (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007,
p.45).

Figura 2.7 - Composic¢éo de servigo de Tl segundo a ITIL
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Fonte: Magalhdes e Pinheiro (2007, p.46)

Os servicos se diferenciam dos produtos, pois primeiro eles sédo vendidos para
s6 depois serem produzidos e consumidos. Isso faz com que 0s servicos apresentem
as seguintes caracteristicas:

e Intangibilidade: ndo se tem certeza do servico antes que 0 mesmo seja
adquirido/prestado. Dessa forma, os clientes acabam tirando conclusdes sobre

a qualidade do servigo através das “comunicacbes que recebem e das
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evidéncias concretas, obtidas dos participantes, dos processos utilizados e das
tecnologias empregadas” (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.46);

e Indivisibilidade: o servico e 0 seu prestador ndo podem ser percebidos de forma
separada e isso faz com que os dois sejam “utilizados na avaliagdo da
qualidade da organizacéo prestadora do servico” (MAGALHAES; PINHEIRO,
2007, p.46);

e Variabilidade: est4 relacionada com a qualidade dos servi¢os prestados, sendo
gue esses servigos estdo diretamente relacionados com as pessoas e 0 seu
estado no dia em que atenderam o cliente. Dessa forma, a organizacao
prestadora de servico deve ter um planejamento para resolver os erros que
podem ocorrer nos processos de prestacao do servico;

e Perecibilidade: os servicos ndo podem ser armazenados, fazendo com que o
gue o prestador de servico esteja vendendo seja o seu desempenho.

Existem quatro parédmetros que definem o valor de um servico de TI
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.48), que sdo: alinhamento estratégico com o
negocio, custo (valor pela disponibilizacdo do servico de Tl e para cada interacao),
gualidade (nivel de atendimento do servico de TI) e independéncia em relacdo ao
tempo (capacidade de reacdo as demandas de suporte e de atendimento das
mudancas planejadas). Os autores defendem que a integracdo entre pessoas,
processos, tecnologia e 0s objetivos estratégicos da organizacdo é a forma de
aumentar o valor dos servicos de TI.

A qualidade de servigos de Tl consiste em “equilibrar as necessidades dos
clientes e usuarios com a capacidade disponivel e os custos definidos pelo negoécio”
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.50). Porém, existem muitas dificuldades na
definicho dessa qualidade, devido as caracteristicas dos servicos citadas
anteriormente. Isso faz com que o desafio do setor de Tl seja identificar quais atributos
0s seus clientes e usuarios valorizam nos servigos prestados a eles.

Freitas (2013, p.80) definiu uma escala da evolugéo dos servigos de Tl, que
segue a seguinte ordenagao:

1. Atender os servicos
Reduzir prazos de entrega dos servigos
Reduzir custos de transacao dos servigos

Aumentar a qualidade dos servi¢os

a > 0N

Fornecer diferencial estratégico ao negocio
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O autor destaca que o item 5 refere-se a um diferencial que cada organizacéo
precisa explorar em um determinado momento, podendo estar relacionado com
“capital intelectual, tecnolégico ou industrial que torna a empresa diferente de seus
concorrentes e a coloca a frente em seu nicho de mercado” (FREITAS, 2013, p.80).
Porém, o objetivo dessa escala ndo estd em chegar ao ultimo estagio da evolucéo,
pois 0 custo de se chegar nesse nivel pode ndo trazer o retorno esperado para a
organizacdo. A ideia estd em entender a percepcdo de valor para os clientes e
oferecer o servico com a qualidade esperada pelo mesmo, seja ela a entrega a curto
prazo ou um servigo de maior exceléncia.

Através da Figura 2.8, € possivel observar os principais resultados esperados
pelas organizagcdes com relagdo ao setor de TI. Eles convergem com a escala de
evolucédo de Freitas, justificando a importancia da ado¢cdo de uma metodologia de

gerenciamento capaz de auxiliar a Tl a alcancar esses resultados.

Figura 2.8 - Resultados esperados com a ITIL

Melhoria dos Melhoria na Redugio do Redugao das
SEMVICOS utihizacao dos tempo de interrupcoes
oferecidos recursos atendimento dos Senvicos

Fonte: Cougo (2013, p.14)

Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 29) complementam que é preciso gerenciar
os recursos de forma integrada para que os clientes e usuarios possam perceber essa
qualidade, evitando problemas na entrega e operacdo dos servicos de Tl. Segundo
Molinaro e Ramos (2011, p.80), o alto desempenho na gestdo de servicos de Tl esta
associado aos indicadores do Figura 2.9.
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Figura 2.9 - Indicadores de Gerenciamento de Servigos
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Indicadores de desempenho de eficicia
Altos niveis de disponibilidades e niveis de servigos
Seguranga satisfatGria e sustentdvel
Baixa quantidade de mudangas ndo plancjadas
Alta taxa de mudangas
Alta taxa de mudangas com sucesso
Baixa repeti¢io de problemas encontrados pela auditoria
Indicadores de desempenho de eficécia
Baixo custo de operagio
Ala taxa de sucesso na corre¢io, na primeira vez
Percentual de orgamento da TT consumido em questdes regulatdrias
Percentual de orgamento de T consumido na operagido

Fonte: Molinaro e Ramos (2011, p. 80)

Esse mesmo autor destaca as seis causas mais comuns que fazem com que
cliente perceba baixa qualidade nos servicos de TI:
1. Percentual elevado de mudancas ndo planejadas;
Alto indice de acessos nao autorizados;
Baixo sucesso de liberacbes autorizadas;
Baixa eficacia na resolucdo de problemas;

a k~ 0N

Alto indice de descumprimento de acordo de nivel operacional;
6. Baixa correlacédo dos itens de configuracao.

Para que a entrega e o suporte de servicos de Tl atendam as necessidades
dos clientes mantendo o alinhamento com o negdcio da organizacdo, é preciso
gerenciar a forma com que pessoas, processos e tecnologias se integram através do
gerenciamento dos diversos processos de TI. Isso deve ser feito a com o objetivo de
garantir a entrega dos servicos de Tl pelo custo e nivel de servico acordado.
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.59).

Segundo Freitas (2013, p.27), é preciso definir o grau de maturidade e
alinhamento entre o setor de Tl e 0 negdcio da organizacdo. Esse grau é classificado

em trés tipos, como pode ser analisado no Tabela 2.1:
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Tabela 2.1 - Grau de maturidade e alinhamento entre Tl e negécio

Grau Descricao

Tl reativa | O setor de Tl trabalha sob demanda, realizando somente o que foi
solicitado pelos seus clientes/usudrios. A organizacao enxerga o
setor como custo e os clientes/usuarios “nao estéo satisfeitos com os
servicos e ja ndo acreditam mais nos prazos informados por Tl. Os
profissionais do setor “geralmente reclamam que estao atolados de
tarefas e a cada dia surgem novas demandas”.

Tl eficaz O setor de Tl consegue atender as demandas basicas do negocio e
procuram entender 0s processos da organizagdo para a implantacéo
de melhorias, porém ainda faltam recursos (pessoas e/ou
or¢camento). Os clientes/usuarios estéo satisfeitos com os servigos,
mas existem pontos a serem melhorados.

Tl eficiente | O setor de Tl entende os processos, estratégia e direcionamento da
e proativa | organizacao, superando as expectativas dos clientes/usuarios. O
orcamento contempla projetos de melhorias.

Fonte: Freitas (2013, p.27)

Abreu e Fernandes (2014, p.225) afirmam que existem dois modelos base de
implementacédo de Gerenciamento de Servicos de Tl utilizados atualmente: a ITIL e a
ISO/IEC 20.000. A ITIL € uma biblioteca de boas praticas, enquanto que a ISO/IEC
20.000 é uma norma a ser aplicada em organizacdes fornecedoras de servigcos de TI.
Também existem CMMI for Services, MPS-BR para Servicos, USMBOK (Universal
Service Management Body of Knowledge) e MOF (Microsoft Operations Framework),

mas esses ultimos nao serdo estudados nesse trabalho.

2.2.1 ISO/IEC 20.000

A ISO/IEC 20.000 é um cédigo de préticas para o Gerenciamento de Servicos
de Tl (FREITAS, 2013, p.50) derivada da BS 15000, que foi criada em 2000 pela
British Standards Institutions (BSI). A BS 15000 “foi o primeiro padrdo mundial
especificamente direcionado para o Gerenciamento de Servigos de TI” alinhado com
a ITIL e focado no suporte e entrega de servigos. Em 2002, essa norma foi reescrita
e republicada, porém como era uma norma britanica acabava ndo sendo difundida
mundialmente.

Em 2005, a BS 15000 evoluiu para a ISO/IEC 20.000, se tornando um padrao
mundial que cobre “80% dos gastos totais em Tl da maioria das organizagdes”
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(ABREU; FERNANDES, 2014, p.264). “A ISO/IEC 20.000 foi desenvolvida para
responder as necessidades de uma audiéncia global e fornecer um entendimento
comum do Gerenciamento de Servicos de Tl em todo o mundo” (MAGALHAES;
PINHEIRO, 2007, p.579) e, em 2010 foi publicada uma segunda edi¢cdo que deixou a
norma mais alinhada a 1ISO 9001, ISO/IEC 27001 e ITIL V3 (ABREU; FERNANDES,
2014, p.264).

Segundo o BSI, a ISO/IEC 20.000 garante que os servi¢cos de Tl se tornem
econdbmicos, confiaveis, consistentes e eficientes, sejam eles internos ou para 0s
casos das organizacdes fornecedoras de servicos terceirizados. Isso € possivel pois
a norma torna os conceitos e visdes de processos uniformes, permitindo que o setor
de Tl seja capaz de compreender as formas de “planejar, executar, verificar e melhorar
continuamente a qualidade dos servicos entregues, em conformidade com os
requisitos estabelecidos junto ao negécio e a seus clientes” (ABREU; FERNANDES,
2014, p.265).

Magalh&es e Pinheiro (2007, p.585) complementam que essa horma também
reduz as seguintes resisténcias, que sdo comumente encontradas nas areas de Tl e
se relacionam com o Gerenciamento de Servigos:

e Comprometimento da alta direcédo da organizacao;
e Garantia de aceitacdo e adocdo em toda a organizacdo do processo de
Gerenciamento de Mudancas.

Isso é feito através do ciclo de melhoria continua, que acaba envolvendo todos

os stakeholders e melhora a transparéncia dentro da organizacdo. Dessa forma, 0s

autores finalizam afirmando que a norma ISO/IEC 20.000

introduz uma cultura de Gerenciamento de Servi¢os na area de Tl e prové a
metodologia para entregar e suportar servicos de Tl que atendam aos
requisitos e as prioridades definidas pela estratégia de negécio da
organizacdo de uma forma gerenciavel (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007,
p.585).

2.2.2 ITIL

A ITIL foi criada depois de “décadas de observagao pratica, pesquisa e
trabalho de profissionais de Tl e processamento de dados em todo mundo” e esta
cada vez mais consolidada como padrdo mundial para o gerenciamento de servigos
de TI. A implementacao das boas préticas da ITIL faz com que o setor de Tl otimize a

utilizagc&o de seus ativos estratégicos (como sistemas de informacéo e infraestrutura),
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alinhando a Tl com o negdcio da organizacdo e aumentando a maturidade e qualidade
dos servicos prestados (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 227).

Para Magalh&des e Pinheiro (2007, p.30), outras vantagens obtidas com o
gerenciamento de servi¢os de Tl baseado na ITIL sdo: a reducao de custos devido ao
aumento da eficiéncia na entrega e suporte dos servicos de Tl e aumento de receitas

devido ao acréscimo da capacidade de atendimento (Figura 2.10).
Figura 2.10 - Servico x alinhamento com o negécio

&
#

Incremento

Valor Alinhamento do Cormct
_— de Receita i
—— » Tempo g
T Aumento @
Custo Servigo da Eficiéncia —

Fonte: Magalhaes e Pinheiro (2007, p. 30)

Porém, apesar dos beneficios citados anteriormente, uma pesquisa realizada
em 2016 mostra que 56% dos entrevistados néo utilizam a ITIL diariamente no seu
trabalho no setor de Tl. As razdes mais citadas como fatores que fazem com que as
organizacdes nado utilizem a ITIL foram: estruturas existentes (custo, falta de
conhecimento e investimento, cultura organizacional e processos complexos) e o
cliente (SILVA; MARTINS, 2016, p.4), tornando

a Tl desacreditada, gerando insatisfacéo e altos custos na manutencéo para
as organizacdes. O uso do ITIL torna os servicos de Tl cada vez mais
alinhados ao cliente, pois os prazos estabelecidos e a melhoria da qualidade
estdo diretamente relacionados com a melhoria do relacionamento com o
cliente (TEIXEIRA, 2011 apud SILVA; MARTINS, 2016, p.4).

A ITIL é composta por cinco livros, sendo que cada um deles esta associado
a um estagio do ciclo de vida do servico, apresentados na Figura 2.11 (ABREU,;
FERNANDES, 2014, p.228).
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Figura 2.11 - Ciclo de vida do servigo

P a2 Continua dg o)
e
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Fonte: Filho (2011b, p.5)

Como pode ser visto na Figura 2.11, a Estratégia de Servico € o nucleo do
ciclo de vida, mas todas as partes influenciam umas as outras. Assim, € preciso
manter o equilibrio para garantir que os servigcos sejam adaptados conforme as
mudancas ocorridas nas demandas (FILHO, 2011b, p.5). A Figura 2.12 apresenta o

relacionamento entre os estagios do ciclo de vida do servico proposto pela ITIL:

Figura 2.12 - Relacionamento entre os estagios
‘ Medicdo e Avaliagéo

Implementag¢do da Estratégia

Requisitos do

Desenho de Servico Desenho de
Servigo
v Requisitos d *
. SRS (] Melhoria
Estratégia - i ica .
E_! Transicio de Servico > Transw_au de Continua de
de Servigo Servigo .
Servigo
- Portfolio de Servigos *
- Catalogo de Servigos Requisitos da
Operagéo de Servico Operagéo de
Servigo
* Medicao e Avaliacdo

Fonte: Abreu e Fernandes (2014, p.237)

e Estratégia do Servigo: define como é possivel visualizar o gerenciamento de
servicos como um ativo estratégico da organizacdo (ABREU; FERNANDES,
2014, p.229) e descreve “um conjunto de servicos que ajuda o negocio a

alcancar seus objetivos” (FILHO, 2011b, p.5).
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e Projeto/Desenho do Servigo: orienta o desenvolvimento dos servicos e das
praticas de gerenciamento dos mesmos (ABREU; FERNANDES, 2014, p.229).
“Basicamente projeta o que a estratégia decidiu” (FILHO, 2011b, p.5).

e Transicdo do Servigco: descreve como deve ser feita a transicdo de servigos
para ambientes de producdo, sendo que eles devem ser controlados no
desenvolvimento, testes e liberacdo (FILHO, 2011b, p.5).

e Operacéo do Servico: orienta sobre como garantir que os servigos do ambiente
em producdo podem ser gerenciados, garantindo a sua entrega e suporte de
maneira eficiente e eficaz (ABREU; FERNANDES, 2014, p.229). “Aqui estao os
processos do dia, que mantém os servi¢cos funcionando” (FILHO, 2011b, p.5).

¢ Melhoria Continua do Servigo: orienta sobre como devem ser feitas melhorias
na qualidade do servico, nas metas e na continuidade do servico de acordo
com o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) (ABREU; FERNANDES, 2014, p.229).

Degui (2014, p.130) explica como funciona a rela¢éo entre os estégios do ciclo
de vida de um servi¢o conforme as defini¢des da ITIL v3. O inicio ocorre na Estratégia
de Servico, que deve estar alinhada com a empresa para que seja possivel iniciar a
etapa de Desenho de Servico, onde o servico é planejado conforme alguns principios
como disponibilidade, seguranca e continuidade. A Transicdo do Servigco leva em
consideracdo as mudancas que devem ser feitas para implementagéo e implantacao
do servico e também os testes. A quarta etapa, conhecida como Operacédo de Servico,
€ responsavel por gerenciar os problemas e incidentes e a Melhoria Continua realiza
as avaliacOes e garante que 0s servigos sejam sempre otimizados.

De acordo com Mulbert e Santana (2013 apud OLIVEIRA; SOMBRIO, 2015)
pode ser feita uma analogia do ciclo de vida de servico com o ciclo de vida do ser
humano. Assim, a etapa de Estratégia de Servico seria a concepc¢ao, o desenho seria
a gestacao, a transicao equivale ao nascimento, a operacao seria a vida e a melhoria
continua pode ser comparada a maturidade. A Figura 2.13 apresenta 0S processos e
funcdes relacionados com cada um dos estagios explicados anteriormente, sendo que
as proximas secdes explicam com mais detalhes cada um dos processos e suas

relacdes conforme defini¢cbes da ITIL v3.
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Figura 2.13 - Processos e fun¢des da ITIL v3

Estagios Processos Fungoes

- Garenciamento Estratégico para Servicos de Tl

- Gerenciamento Financeiro de TI

- Gerenciamento do Portidlio de Servigos

- Garenciamento da Demanda

- Gerenciamenio do Relacionamento com o Negdcio

- Coordenagio do Desenho
- Gerenciamento do Catalogo de Servigos
- Gerenciamenio do Nivel de Servigo
Desenho de |- Gerenciamento da Capacidade
Senril;u - arenciamenio da Disponibilidade
- Gerenciamento da Continuidade do Servico
- Gerenciamento da Seguranca da Informagio
- Gerenciamenio de Fornecedores

Estratégia de
Servigo

- Planejamento e Suporte & Transigao

- Gerenciamento de Mudancas

- Garenciamento de Ativos de Servigo ¢ da Configuragéo
fransicdo de - Gerenciamento da Liberacao & Distribuicao

Servigo - Validagao e Teste do Servigo
- Avaliagao de Mudanga
- Gerenciamento do Canhecimento
- Gerenciamento de Eventos - Central de Servigos
Operagio de - Gerenciamenio de Incidentes - Gerenciamento T&cnico
5 . - Cumprimento de Requisigbes - Gerenciamento das
ervigo - Gerenciamenio de Problemas Operagdes de Tl
- Gerenciamento do Acesso - Gerenciamento de Aplicactes
Melhoria
Continua de |- Processo de Melhoria em 7 Passos
Servigo

Fonte: Abreu e Fernandes (2014, p.230)

2.2.2.1 Gerenciamento Estratégico para Servicos de Tl (Estratégia de Servico)

E o processo que busca garantir a definicdo, manutencdo e atingimento dos
objetivos da estratégia para os servi¢os de Tl, através de critérios e mecanismos que
estabelecem “os servicos mais adequados para atender aos requisitos do negdcio,
assim como a forma mais efetiva de gerencia-los”. Faz uma analise de todo o
ambiente no qual a organizacdo esta inserida para identificar e gerenciar as
oportunidades e as restricbes envolvidas na entrega do servigo. Isso é feito através
da criagdo de planos estratégicos, taticos e operacionais (ABREU; FERNANDES,
2014, p.234).
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2.2.2.2 Gerenciamento Financeiro

E o processo responsavel por “gerenciar o ciclo financeiro do Portfélio de
Servicos de Tl de uma organizacéo, de forma a prover a sustentacdo econdémica
necessaria para a execucao dos seus servicos” (ABREU; FERNANDES, 2014, p.
235). Fornece informacdes gerenciais essenciais que fazem com que os servi¢cos de
Tl funcionem de maneira eficiente e econémica. (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007,
p.471).

A ITIL da atencéo especial ao ROI, que “compara a forma pela qual a empresa
gera lucros e a forma como usa seus ativos para gerar vendas. Se os ativos forem
usados eficazmente, o lucro (e o ROI) serd alto” (GROPPELLI; NIKBAKHT, 2010, p.
366). Para a ITIL, o ROI é uma medida que indica se a organizacéo tem habilidade de
usar seus ativos para agregar valor, e isso € importante para justificar o investimento
nos servicos de Tl. Esse indice “pode ser calculado de forma pré-programada, pos-
programada (retroativa) ou mesmo para identificar necessidades do negdécio que
dependem do gerenciamento de servicos” (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 235)

2.2.2.3 Gerenciamento do Portfélio de Servicos (Estratégia de Servico)

Um portfdlio de servigos é um “conjunto completo de servigos gerenciados por
um provedor de servigo” (FILHO, 2011b, p.30) e 0 seu gerenciamento € 0 processo
gue organiza e controla os investimentos em servicos da organizacdo para que 0S
mesmos agreguem valor ao negdécio continuamente. Tem como objetivo garantir o
portfélio 6timo dos servigcos através da manutencdo da direcdo estratégica e do
gerenciamento de investimentos nos servicos de Tl citado anteriormente (FILHO,
2011b, p.30).

Os servigcos sdo divididos em duas categorias: de negocio (definidos pelo
negocio) e de TI (fornecidos pela Tl para garantir o andamento do negocio). O
Gerenciamento do Portfélio de Servicos esté ligado ao Catalogo de Servi¢os, mas eles
podem ser gerenciados de forma individual devido as suas particularidades (ABREU,;
FERNANDES, 2014, p. 234), como pode ser visto na Figura 2.14 e 2.15. O portfolio
de servicos é formado pelo conjunto de todos 0s recursos ja existentes ou que estao

sendo entregues ao longo do ciclo de vida do servigo. Ja o pipeline de servicos é
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formado pelos servicos que estdo sendo projetados ou implantados, enquanto que o
catalogo de servicos pode ser definido como um subconjunto do portfélio que pode
ser visualizado pelos clientes. Este apresenta 0s servi¢os ativos (estagio de operacao

de servicos) e aprovados para liberacao.

Figura 2.14 - Diferengas entre Portfolio de Servicos e Catalogo de Servigos

Catalogo(s) de Servico

Servicos
Produtos suportados
Politicas
Procedimentos de pedidos e requisigoes
Condigoes e termos de suporte
Pontos de entrada e escalonamentos
Precificacao e cobranga

v

Fonte: Abreu e Fernandes (2014, p.235)

Figura 2.15 - Relacéo entre as etapas do ciclo de vida de servico e o portfolio de servico

Portfolio de serwigo

-
- -

Melhoria
continua
de servi¢o

Operacao
de servico

Pipeline de senvico

A .
u— _—

Catalogo de servico

Fonte: Filho (2011b, p.29)

2.2.2.4 Gerenciamento da Demanda (Estratégia de Servicgo)

E o processo responsavel por fornecer o entendimento da demanda do cliente
e a capacidade para o atendimento dessa demanda (FILHO, 2011b, p.25), através do
gerenciamento dos ciclos de producdo e consumo dos servicos (ABREU;
FERNANDES, 2014, p. 235). Isso significa que, com esse gerenciamento, € possivel
obter uma “previsdo de uso do servico antes da sua implementacdo no ambiente de

operacdes”, para evitar as demandas ndo gerenciadas que acabam gerando
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incertezas e criando riscos para o setor de Tl. Esse gerenciamento também permite a
identificacdo das seguintes situacdes (FILHO, 2011b, p.26):
e Capacidade em excesso: acaba gerando custos sem gerar valor, pois fica
ociosa,
e Capacidade insuficiente: acaba impactando na qualidade do servigo entregue.
Para garantir os objetivos citados acima, o gerenciamento de demanda possui

as atividades listadas na Figura 2.16:

Figura 2.16 - Atividades do gerenciamento de demanda
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Fonte: Filho (2011b, p.28)

2.2.2.5 Gerenciamento do Relacionamento com o Negécio (Estratégia de Servigo)

E o processo que gerencia as relacdes entre clientes e provedores de
servicos, buscando um bom entendimento sobre as necessidades dos clientes e
garantindo que os servigos prestados estejam alinhados com essas expectativas.
Esse gerenciamento engloba a medicdo constante da satisfacdo dos clientes e o
levantamento de requisitos de negdcio (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 236).

2.2.2.6 Coordenacgao do Desenho (Desenho de Servico)

E o processo responsavel por fornecer um ponto Unico de coordenacdo e
controle de todos os processos associados ao estagio de Desenho de Servigo,
garantindo que os seus objetivos e metas sejam atingidos, através do uso de métodos
e politicas adequados, do planejamento e utilizacdo da capacidade e da gestdo de
riscos e ocorréncias. (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 240).
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2.2.2.7 Gerenciamento do Catalogo de Servi¢os (Desenho de Servigo)

E o processo que determina um local Ginico que contém todas as informacées
sobre 0s servicos e garante que o mesmo esteja disponivel para as pessoas
autorizadas (FILHO, 2011b, p.48). Deve conter informagdes sobre os “servigos que
estdo operacionais e sobre aqueles que estdo sendo preparados para entrar em
operacao” (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 240) e pode ser dividido em duas
categorias (Figura 2.17):

e Catalogo de Servicos de Negodcio: “contém detalhes de todos os servigos
entregues ao cliente, junto com a relacédo das unidades e processos de negdcio
gue usam os servicos de TI”. Por exemplo: sistema de folha de pagamento
(FILHO, 2011b, p.53).

e Catalogo de Servigcos Técnicos: “contém detalhes de todos os servigos
entregues ao cliente, junto com a relacdo dos servicos de suporte, servicos
compartilhados e Itens de Configuracdo (ICs) necessarios para suportar o
servigo do negocio”. Esse catalogo ndo pode ser visualizado pelo cliente. Por
exemplo: aplicacGes, bases de dados e servidores que fazem o sistema de
folha de pagamento funcionar (FILHO, 2011b, p.53).

Figura 2.17 - Relacionamento entre os dois tipos de Catalogos de Servicos

.
Catalogo de Servico |

Catalogo de Servico de Negocio

Catalogo de Servigo Tecnologico

Fonte: Filho (2011b, p.53)
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2.2.2.8 Gerenciamento do Nivel de Servigo (Desenho de Servigo)

Processo que depende de todos os outros processos de Entrega de Servigos
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.71) e forma o vinculo entre Tl e clientes,
garantindo qualidade a um custo aceitavel através de um ponto de contato para

realizacdo dessa comunicacgéo (FILHO, 2011b, p.48). E responsavel por

manter e melhorar a qualidade dos servicos de Tl através de
um ciclo continuo de atividades envolvendo planejamento,
coordenacdo, elaboracéo, estabelecimento de acordo de
metas de desempenho e responsabilidades mdatuas,
monitoramento e divulgacdo de niveis de servigo,
operacionais e contratos de apoio (ABREU; FERNANDES,
2014, p. 241).

Na Figura 2.18, pode-se visualizar as atividades envolvidas nesse processo
gue abrange o0s servicos atuais e futuros da organizacdo, sendo responsavel por
gerenciar a expectativa e percepc¢ao dos clientes e usuarios com relacao aos servicos
prestados, garantindo que a entrega seja condizente com o esperado (FILHO, 2011a,
p.45).

Figura 2.18 - Atividades do gerenciamento de nivel de servi¢o

Fonte: Filho (20114, p.49)
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2.2.2.9 Gerenciamento da Capacidade (Desenho de Servico)

E o processo que garante que as demandas futuras da infraestrutura de Tl
serdo atendidas de maneira eficaz e dentro do custo previsto (ABREU; FERNANDES,
2014, p. 241). Também procura compreender as vantagens que novas tecnologias
podem agregar para a organiza¢ao, com o objetivo de manter os niveis de entrega de
servicos balanceando sempre custo e capacidade (FILHO, 2011b, p.56). Na Figura
2.19 sdo apresentadas as atividades do gerenciamento de capacidade detalhadas
abaixo e que mostram os relacionamentos desse com outros processos (FILHO,
2011b, p.58):

Figura 2.19 - Atividades do gerenciamento de capacidade
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Fonte: Filho (2011b, p.56)

indices de
utilizacao
de recursos

¢ Monitoracao: “verifica se todos os niveis de servigo estdo sendo alcangados’;

e Andlise: analisa os dados da monitoracao para formular previsdes para o
futuro;

e Ajuste: implementa as duas etapas anteriores para otimizar a utilizacao da
infraestrutura de Tl no presente e no futuro;

e Implementacao: implementa uma nova capacidade ou alteracao de
capacidade com o uso de Gerenciamento de Mudancas;

e Armazenamento de dados do Gerenciamento da Capacidade: o Banco de
Dados da Capacidade (BDC) “é usado para formar a base dos relatérios para
este processo e contém informacgdes técnicas relevantes para o

Gerenciamento da Capacidade’;
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e Dimensionamento de aplicagéo: consiste na avaliagdo dos requisitos de
capacidade das aplicacbes durante seu planejamento e desenvolvimento;

¢ Modelagem: consiste na previsdo de requisitos futuros de capacidade atraves
de simulag6es ou com a utilizagdo de modelos mateméticos. Essa
modelagem pode ser usada na criagcdo do plano de capacidade;

e Plano de Capacidade: utiliza os dados do BDC, dados financeiros, dados do
negécio, dados técnicos e etc. Como o plano é orientado para o futuro, deve

ter como base pelo menos 12 meses anteriores.

2.2.2.10 Gerenciamento da Disponibilidade (Desenho de Servico)

E o processo que assegura que a disponibilidade e confiabilidade do negécio
serdo atendidas pelos servicos de Tl (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 241), através
de um mapeamento dos requisitos de negdcio. Esse gerenciamento € vital para o
setor de Tl e seu objetivo consiste em fazer um mapeamento de todos os requisitos
de negécio que afetam a disponibilidade dos servicos de TI, para aprimorar a

capacidade da infraestrutura de acordo com as necessidades (FILHO, 2011b, p.54).

2.2.2.11  Gerenciamento da Continuidade do Servi¢co (Desenho de Servico)

E o processo responsavel por garantir que todos 0s recursos técnicos e
servicos de TI possam ser recuperados dentro de um tempo preestabelecido.
(ABREU; FERNANDES, 2014, p. 241), o que faz com que o Gerenciamento de
Continuidade de Servicos de Tl (GCSTI) dé suporte ao Gerenciamento de
Continuidade de Negécio (GCN) (FILHO, 2011b, p.64).

Os estéagios e suas atividades do processo de GCSTI podem ser observadas
na Figura 2.20, onde destaca-se (FILHO, 2011b, p.65):

¢ Iniciacédo: identificacdo das politicas de GCN e GCSTI, determinagéo do escopo
do processo e dos termos de referéncias, alocacao de recursos e criacdo de
um plano;

e Requisitos e Estratégia: fundamentacdo do processo de GCSTI, incluindo a
definicdo dos custos;

¢ Implementacao: realizacdo do que foi planejado nas etapas anteriores;
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e Gerenciamento Operacional: manutencgéo e controle das rotinas do GCSTI.

INICIACAD

Figura 2.20 - Estagios e atividades do GCSTI
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Fonte: Filho (2011b, p.65)

2.2.2.12 Gerenciamento da Seguranca da Informacao (Desenho de Servico)

Processo responsavel por assegurar a “confidencialidade, integridade e

disponibilidade de dados, assim como a seguranca dos componentes de hardware e

software, da documentagéo e dos procedimentos”, alinhando seguranga de Tl com a
de negécio (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 242), como mostra a Figura 2.21.

De acordo com Filho (2011b, p.60), o sistema de Gerenciamento da

Seguranca da Informacéao se baseia na ISSO/IEC 27001, que é a norma que estrutura

as etapas para implantacao desse sistema. As atividades desse processo Sao:

Producéo e revisdo de uma politica de seguranga da informacéo global e
de um conjunto de especificacbes de suporte;

Comunicacdo, implementacéo e refor¢co da politica de seguranca;
Determinacéo, classificagdo e documentacdo de todos os ativos de
informacéo;

Implementacéo, revisdo e melhoria dos controles de seguranca e
determinacgéo de riscos e possiveis respostas a eles;

Monitoracdo e gerenciamento de todas as brechas de seguranca e
incidentes de seguranca;

Analise e registro do impacto de brechas de seguranca e incidentes
visando a reducao do volume de ocorréncias;
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e Programacéo e conclusdo das revisdes de seguranca, auditoria e testes
de invaséo (FILHO, 2011b, p.62).

Figura 2.21 - Componentes de seguranca da informacao
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Fonte: Filho (2011b, p.60)

2.2.2.13 Gerenciamento de Fornecedores (Desenho de Servigo)

E o processo que gerencia os fornecedores e contratos assinados com esses,
visando garantir a qualidade do servico por eles prestado e assegurando o valor do
investimento realizado (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 242). Segundo Filho (2011b,
p.67), as estratégias e politicas definidas na Estratégia de Servico servem como base
para todas as atividades desse processo. Como pode ser visto na Figura 2.23, deve
ser criada uma base de dados de fornecedor (Supplier and Contract Database - SCD)
na organizacado, para garantir a efetividade na implementacao das politicas com os
fornecedores. Isso porque essa base sera responsavel por prover “um conjunto
completo de informacdes de referéncia para todos os procedimentos e atividades do
Gerenciamento de Fornecedor” (FILHO, 2011b, p.68).
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Figura 2.22 - Relacionamento entre SCD e atividades do gerenciamento de fornecedores
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Fonte: Filho (2011b, p.68)

Planejamento e Suporte a Transicéo (Transi¢cao de Servico)

E o processo responsavel por “planejar e coordenar os recursos necessarios

para colocar um servico novo ou modificado no ambiente de producéo, dentro do
custo, do prazo e da qualidade estimados” (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 245),

para que a capacidade do provedor de servi¢os seja otimizada quando o mesmo lidar

com grandes quantidades de mudancas e liberacdes (Figura 2.23). As atividades
desse processo séo (FILHO, 2011b, p.80):

Estratégia de Transicdo de Servico: define a forma de organizar a
transicéo e alocacédo dos recursos;

Preparacgéo para Transi¢cdo de Servico: Inclui a revisdo e aceitagdo das
entradas dos outros estagios do ciclo de vida do servico;

Planejamento e coordenacédo da Transicdo de Servico: as atividades de
liberagdo e implementacdo devem ser planejadas em estagios quando a
implementacédo ndo puder ser detalhada de modo integral. Cada plano de
Transicdo de Servigo deve ser desenvolvido a partir de um modelo de
transicdo de servico comprovado.

Figura 2.23 - Recursos que podem sofrer alteracdes
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Fonte: Filho (2011b, p.80)

2.2.2.15 Gerenciamento de Mudancas (Transi¢céo de Servigo)

E o processo que “visa assegurar o tratamento sistematico e padronizado de
todas as mudancas ocorridas no ambiente operacional, minimizando assim o0s
impactos” (ABREU; FERNANDES, 2014, p.132) vindos de algum incidente ou
problema. O Gerenciamento de Mudancas sera detalhado no capitulo 2.3.

2.2.2.16 Gerenciamento de Ativos de Servico e da Configuragdo (Transicao de

Servigo)

E o processo responséavel por identificar, registrar, controlar e verificar ativos
de servico e itens de configuracédo (ICs), que sdo os componentes de Tl (hardware,
software e documentacéo). Também protege a integridade dos ativos e ICs ao longo
do ciclo de vida do servico com o estabelecimento e manutencédo de um Sistema de
Gerenciamento da Configuracdo (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 246) e permite que
o setor de Tl possa controlar os seus ICs (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.86).

As atividades desse processo séo (FILHO, 2011b, p.91):

¢ Planejamento: definicdo dos objetivos, escopo, politicas, procedimentos e
interagdo com outros processos;

¢ |dentificacdo: coleta de informac¢des do IC realizada manualmente ou através
de ferramentas automatizadas;

e Controle: devem ser criados controles antes de incluir as informacdes na base
de dados do Gerenciamento de Configuracdo (BDGC), sendo que as
alteracOes nessa base devem ser feitas por pessoas autorizadas e com a
utilizacao de procedimentos para documentacado das mudancas;

e Acompanhamento do status: deve ser mantido um histérico com o estado atual
e todos os estados anteriores de um IC, para que 0 mesmo possa ser rastreado;

e Verificacdo e auditoria: atividade que garante que todos os ICs estejam

documentados corretamente.
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2.2.2.17 Gerenciamento da Liberacéo e Distribuicdo (Transi¢cdo de Servico)

E o processo responsavel por implementar as mudancas na infraestrutura de
TI. Isso significa que esse € 0 processo que garante que os ICs novos ou 0s que foram
alterados serdo introduzidos no ambiente de producdo (MAGALHAES; PINHEIRO,
2007, p.70). Busca criar um conjunto de componentes para libera-los em bloco,
agregando valor ao cliente final (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 246).

Segundo Filho (2011b, p.93), esse processo garante a existéncia de um
“armazenamento fisico e seguro de itens de hardware e software no Depoésito de
Hardware Definitivo (DHD) e na Biblioteca Definitiva de Software (BDS)” e assegura
gue as versbes de software utilizadas em ambientes de teste e producdo estdo
autorizadas e com a qualidade esperada. Na Figura 2.24 sdo apresentadas as

atividades desse processo:

Figura 2.24 - Atividades do Gerenciamento de Liberacéo e Distribuicao
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Fonte: Filho (2011b, p.93)

2.2.2.18 Validagéo e Teste do Servico (Transicao de Servico)

Processo responsavel pela garantia da qualidade de uma liberagéo e para que
0 servico seja entregue conforme o que foi planejado para o mesmo (ABREU;
FERNANDES, 2014, p. 246). E composto pelas atividades apresentadas na Figura
2.25 e tem como objetivo (FILHO, 2011b, p.82):
e Garantir a confianga nos servigcos novos ou nos servigos alterados;

e Validar se o servico esta alinhado ao que se espera dele;
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e Garantir que os servigos estejam prontos e de acordo com as especificagoes

definidas no seu projeto;

e Assegurar que 0s requisitos para um novo servico estejam definidos de forma

correta.

Figura 2.25 - Atividades do processo Teste e Validacao de Servico
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Fonte: Filho (2011b, p.82)
2.2.2.19 Avaliacdo de Mudanca (Transicéo de Servico)

E o processo que tem como objetivo a criacdo de padrées para avaliacdo do
desempenho de uma mudanca (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 246). As atividades
envolvidas nesse processo sao mostradas na Figura 2.26 (FILHO, 2011b, p.86):

e Planejar a avaliacao: essa etapa permite que seja possivel considerar todas as

perspectivas envolvidas na alteracéo: a de negdcio, cliente, usuario, provedor

de servigo, fornecedor e patrocinador. O envolvimento de todos os envolvidos

auxilia no entendimento do que deve e do que néo deve ser alterado e a

documentacdo da mudanca deve descrever isso e como os efeitos podem ser

medidos;
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Figura 2.26 - Atividades da Avaliacdo de Mudanca
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Fonte: Filho (2011b, p.84)

Avaliar o desempenho previsto: através do Pacote de Projeto de Servico, é feita
uma comparagdo com 0 que se esperava com relacdo ao desempenho, para
gue seja possivel avaliar os riscos referentes as diferencas apresentadas. Deve
ser repassado um relatério com essas informagfes ao Gerenciamento de
Mudancgas, juntamente com uma recomendacéo sobre a mudanca indicando
se a mesma deve ser aceita ou nao;

Avaliar o desempenho real: apos a implementacdo, a Operacdo de Servico
gera um relatério com o desempenho real apresentado pelo servico e 0 mesmo
€ comparado com o definido na etapa anterior. Deve ser feita uma analise para
identificar se o desempenho real esta criando riscos ou efeitos indesejaveis;
Gerenciamento de risco: de acordo com as avaliagdes anteriores, sédo definidos
0s riscos que podem ocorrer conforme as mudangcas sao implementadas.

Nessa etapa, deve ser definido qual o tratamento que esses riscos receberao;
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e Documentar avaliacdo: deve ser elaborado um relatério de avaliagdo para o
Gerenciamento de Mudanca, que contém informacdes parciais e finais sobre

as alteracoes.
2.2.2.20 Gerenciamento do Conhecimento (Transi¢cao de Servigo)

Processo responsavel por “garantir que a informagao correta seja entregue o
local apropriado, para uma pessoa que tenha competéncia para atuar no tempo certo”
através de uma ampla base de conhecimento. Essa base € chamada de Sistema de
Gerenciamento do Conhecimento sobre Servigcos e deve armazenar informacoes
como “experiéncia da equipe, requisitos, habilidades e expectativas dos fornecedores
e parceiros, historico de configuragées” (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 246).

2.2.2.21  Gerenciamento de Eventos (Operacéo de Servico)

E o processo que detecta e analisa eventos, além de determinar as acdes de
controle apropriadas aos mesmos. Os eventos “sdo notificagdes criadas por um
servigo de TI, item de configuragdo ou ferramenta de monitoracéo” (FILHO, 2011b,
p.108), também descritos como “excecdes (incidentes, problemas, mudancas),
adverténcias ou pedidos de informacdo que terdo tratamentos distintos” (ABREU;
FERNANDES, 2014, p. 250), como mostra a Figura 2.27.

Figura 2.27 — Tipos de Eventos
Excecdo |
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Fonte: Filho (2011, p.108)

2.2.2.22  Gerenciamento de Incidentes (Operacéo de Servico)

E o0 processo responsavel por restaurar 0s servicos no menor prazo possivel
(FILHO, 2011b, p. 112), minimizando “os impactos adversos para o negocio,
garantindo que os niveis de qualidade e disponibilidade sejam mantidos dentro dos
padrées acordados (trata o efeito e ndo a causa) ” (ABREU; FERNANDES, 2014, p.
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250). O Gerenciamento de Incidentes se apoia na Central de Servi¢os, que um ponto

Unico de contato entre o cliente e usuario e o prestador de servicos (MAGALHAES;
PINHEIRO, 2007, p.69). A Figura 2.28 mostra as atividades desse processo:

Primeiro Mivel

Detecgdo e : Resolucdo Fechamento
Registro i Recuperacdo do Incidente

Segundo Nivel

Terceiro Mivel

Figura 2.28 - Atividades do Gerenciamento de Incidentes
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Recuperacdo

Fonte: Filho (2011b, p.114)

Deteccdo e Registro: geralmente os incidentes sdo gerados por necessidades
de suporte dos usuarios;

Suporte Inicial: os incidentes devem ser classificados de uma forma que sua
solucdo possa ser facilitada através da identificacdo dos tipos de incidentes
mais frequentes;

Investigacdo e Diagnostico: se a Central de Servigcos ndo puder resolver o
incidente, 0 mesmo sera encaminhado para outros niveis até que seja possivel
a sua solugéo. Todos os envolvidos devem registrar suas agdes para atualizar
a base de dados dos incidentes;

Resolucdo e Recuperacédo: € a aplicacdo de uma solugdo de contorno ou
definitiva para um incidente. Se for necessaria uma mudanca, deve ser criada
uma RDM ao Gerenciamento de Mudancas;

Fechamento do Incidente: atualizacdo dos detalhes do incidente e

comunicacéo da solucao aos envolvidos.
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2.2.2.23 Cumprimento de Requisi¢cdes (Operacdo de Servigo)

Processo responsavel pelo tratamento de requisicées de usuérios que tiveram
origem em uma solicitacdo de servico ou de informagdo, e ndo de um incidente
(ABREU; FERNANDES, 2014, p. 250). Segundo Filho (2011b, p.120), esse processo
também é conhecido como Execucéo das Requisicfes e tem como objetivo fornecer
um canal de comunicacdo entre a Tl e 0s usuarios para criacdo e gerenciamento de
requisicdes, garantir as informagdes necessarias aos clientes e usudrios e originar e
distribuir os componentes dos servicos solicitados. Esse processo geralmente é
executado pela Central de Servicos e as atividades do mesmo séo (Figura 2.29):

e Selecdo de menu;
e Autorizagdo financeira (se necessério);
e Execucéo;

e Conclusao da solicitagéo.

Figura 2.29 - Processo de Cumprimento de Requisicbes
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—

Gerenciamento de liberacao

2.2.2.24  Gerenciamento de Problemas (Operacéao de Servigo)

E o processo responsavel por resolver definitivamente e prevenir falhas
causadas por incidentes (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.70). Pode ser reativa,
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com a correcao de falhas, ou proativa, através da resolucdo de problemas e falhas
antes da ocorréncia de incidentes (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 250). Segundo
Filho (2011b, p.115), a recorréncia dos incidentes est4 associada a falta de qualidade
da solucao encontrada e aplicada, fazendo com que a equipe de suporte gaste mais
tempo na sua solucao, sendo que raramente é encontrada uma solucao definitiva.
Dessa forma, € muito importante que o Gerenciamento de Problemas esteja
associado ao Gerenciamento de Mudancas, pois isso garante que a correcao dos
erros sera analisada levando em consideracdo 0s riscos antes que seja realizada
alguma acéo para evitar que essa correcdo acabe gerando mais incidentes. A Figura

2.30 apresenta as atividades envolvidas nesse processo:

Figura 2.30 - Atividades do Gerenciamento de Problemas
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2.2.2.25 Gerenciamento do Acesso (Operagéo de Servico)

E o processo responsavel por gerenciar o acesso dos usuarios com relacéo a
utilizacdo dos servicos de TI, com 0 objetivo de garantir ou restringir 0 acesso
(ABREU; FERNANDES, 2014, p.250) para auxiliar a manter a confidencialidade das
informacgdes da organizagdao. Esse € o processo que executa “as politicas e acdes
definidas no processo de Gerenciamento da Seguranca da Informacdo e
Gerenciamento de Disponibilidade” (FILHO, 2011b, p.119). A Figura 2.31 apresenta

as atividades do Gerenciamento de Acesso:

Figura 2.31 - Atividades do Gerenciamento de Acesso
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2.2.2.26  Processo de Melhoria em 7 passos (Melhoria Continua de Servico)

Processo responsavel por garantir que tanto os processos de gerenciamento
de servicos quanto os proprios servicos sejam melhorados continuamente. Esse
estagio abrange todos os outros elementos do ciclo de vida de servigo (FILHO, 2011b,
p.133) e garante que os servicos ndo percam o alinhamento com as necessidades do
negécio (ABREU; FERNANDES, 2014, p. 253). A Figura 2.32 apresenta os sete
passos desse processo (FILHO, 2011b, p.137):

1) Definir o que se deveria medir: definigbes iniciais baseadas em conversas com
clientes e direcao da TI, na catalogo de servicos e RNS dos clientes;

2) Definir o que se pode medir: criar uma lista de ferramentas, compara-la com o
gue se deveria medir para elencar novas ferramentas a serem adquiridas (se
necessario) ou alteracdes nas ferramentas ja utilizadas e evitar a definigcdo de

ANS para o que nao se pode medir;
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3)

4)

5)

6)

7

Obter os dados: deve ser feita a coleta de dados com monitoramento, nem que
esse seja realizado de forma manual;

Processar os dados: devem ser utilizadas tecnologias para geragao de
relatorios para o publico requerido. Deve-se ter atencdo para a precisao dos
dados apresentados, audiéncia, formato e frequéncia;

Analisar os dados: etapa onde os dados séo transformados em conhecimento
e onde devem ser feitas analises quanto ao atingimento de metas e de
objetivos, para que seja possivel identificar: “tendéncias positivas ou negativas,
mudancas necessarias, acoes corretivas, problemas estruturais, custos e gaps
nos servi¢os” (FILHO, 2011b, p.138);

Apresentar e usar a informacéo: a informacéo deve ser formatada para que
todos os niveis (negdcio, direcdo sénior de Tl e Tl interna) possam visualizar
suas necessidades e expectativas;

Implementar acdes corretivas: etapa na qual sdo realizadas otimizacoes,
aperfeicoamentos e correcbées nos servicos com base no conhecimento

adquirido nas etapas anteriores.

Figura 2.32 - 7 passos da melhoria continua
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2.3 GERENCIAMENTO DE MUDANCA

O objetivo desse processo consiste em garantir a padronizacao de métodos e
processos para reduzir o impacto que as mudancas dos servigos de Tl causam no
negocio da organizacdo (FREITAS, 2013, p.288). Isso melhora a operacao do setor
de Tl no dia-a-dia, “através do planejamento, controle e suporte das mudancgas”
(MANSUR, 2007, p.22) e garante “que os métodos e procedimentos sejam utilizados
de modo eficiente em todas as mudangas”, minimizando seu impacto na qualidade
dos servicos prestados (OGC, 2013 apud FERREIRA; JONES, 2014). Na Figura 2.33
€ possivel observar a importancia do Gerenciamento de Mudancas para o estagio de

Transigdo de Servigo.

Figura 2.33 - Transicdo do Servico
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Para Magalhé&es e Pinheiro (2007, p.70), o planejamento das mudancas inclui
a garantia de que toda mudanca tem importancia para o negocio da organizacao, a
identificacdo dos itens de configuracdo envolvidos, os testes nos procedimentos de
mudancas e a criacdo de um plano de recuperagcédo para os imprevistos que podem
ocorrer. E preciso destacar que esse processo de gerenciamento apenas decide e
organiza que mudancas devem ser realizadas, porém a execucéo das mesmas é feita

pela equipe técnica da area de Tl responsavel (FILHO, 2011a, p. 127).
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O Gerenciamento de Mudancas engloba os seguintes itens, sendo que

gualquer alteracdo nos mesmo deve passar pelos processos de registro, avaliagéo e

aprovacao antes de serem alterados:

hardware, softwares aplicativos e sistema operacional, sistemas de negdcio,
pacotes comerciais, bancos de dados, softwares “de prateleira”, bancos de
dados fisicos, ambientes, relacionamento entre bancos de dados, aplicacdes,
links entre sistemas, versfes de software, documentacao de configuracéo
(especificacbes, licencas, acordos de manutencdo, etc.), usuarios e
fornecedores de TI, documentacéo de processos e fluxos de trabalho, planos
de capacidade e planos de continuidade (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.
216).

A Figura 2.34 mostra os relacionamentos do Gerenciamento de Mudancas

com 0s outros processos do Gerenciamento de Servigos. ISso porque varios outros

processos podem requisitar mudancas ou serdo consultados para determinar os

impactos das mudancas,

sendo que estas podem ser causadas por um

problema/incidéncia ou implantacdo de melhorias que gerem beneficios para o
negécio (MORENO JR; ANDRADE, 2013 apud FERREIRA; JONES, 2014). As
mudancas também devem ser avisadas para a Central de Atendimentos, pois elas

precisam ser divulgadas para o Gerenciamento de Incidentes (FILHO, 2011a, p.130).

Figura 2.34 - Relacionamentos do Gerenciamento de Mudancas
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Fonte: Filho (20114, p.127)

Segundo Mansur (2007, p.84), o gerenciamento de mudancas acaba

pois elimina os incidentes ou

problemas criados pelas mudancgas, ja que todas as mudancas sao planejadas, seu

risco de execucao é analisado e existe um plano de contingéncia a ser acionado caso
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seja necessario. A seguir serdo listados alguns conceitos que devem ser
compreendidos para que se possa detalhar o gerenciamento de mudancas.

De acordo com Filho (2011b, p.87), existem trés tipos de mudancas, mas
Freitas (2013, p.289) complementa com a descricdo das mudancas nédo autorizadas:

e Padrdo: mudancas rotineiras, ja pré-autorizadas pelo gerenciamento de
mudang¢as como uma alteracdo de senha, por exemplo. Segundo Magalhées e
Pinheiro (2007, p.225), essa mudanca nao oferece nenhum risco ao ambiente
em producéao de TI;

¢ Normal: mudancgas solicitadas pelos usuarios/clientes do setor de Tl, que deve
ser autorizada e planejada antes da sua execucdo. Segundo Magalhdes e
Pinheiro (2007, p.225), podem causar impactos nos servicos de TI
disponibilizados e precisam de analise e aprovacdo para serem
implementadas;

e Emergencial: mudanca que precisa ser executada rapidamente para solucionar
um incidente. Segundo Magalhées e Pinheiro (2007, p.225), essa mudanc¢a nao
foi solicitada com antecedéncia, mas precisa ser implementada com prioridade,
pois a sua ndo implementacédo causa impactos ao negocio;

e Na&o autorizadas: mudangas que nao tiveram a requisicdo de mudanca (RDM)
aprovada.

O Comité de Controle de Mudanca (CCM) é um grupo de pessoas
responsaveis por fazer a avaliagdo do impacto das mudancas juntamente com o
Gerente de Mudanca. Esse comité deve realizar reunides frequentes para discutir as
solicitagbes novas e controlar as mudancas em andamento (FILHO, 2011b, p.87).
Também existe o Comité de Emergéncia (CCM/CE ou CCME), para tomada de
decisBes de mudancas emergenciais com alto impacto no negocio (FREITAS, 2013,
p. 250). O CCME deve ser formado pelo Gerente de Mudanca e pelas pessoas
responsaveis pela execucdo de mudanca, ja que pode ndo haver tempo suficiente
para a convocag¢ao do CCM completo. (FILHO, 2011b, p.87).

Outra funcdo do comité de mudangas consiste em barrar as mudancgas que
apresentam um custo maior do que o seu retorno para a organizagao. Isso evita que
0s técnicos realizem mudancas apenas por causa do lancamento de novas
tecnologias ou por causa de usudrios que desejam mudancgas para satisfazer
necessidades pessoais ou departamentais (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p. 217).
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Freitas (2013, p.288) elencou os sete “R”s do Gerenciamento de Mudancas,

gue sdo algumas questdes que auxiliam na tomada de decisbes do CCM, pois

apresentam algumas evidéncias de que a mudanca deve (ou n&o) ser autorizada:

Quem REQUISITOU a mudanga?

Qual a RAZAO para a mudanca?

Qual o RETORNO requerido para a mudanga?

Quais séo os RISCOS envolvidos na mudanca?

Que RECURSOS sao requeridos para entregar a mudanca?

Quem é o RESPONSAVEL por construir, testar e implementar a mudanca?
Qual € o RELACIONAMENTO entre essas mudancas e outras mudancas?

Uma Requisi¢do de Mudanca (RDM) € um registro que documenta o ciclo de

vida de uma mudanca (FREITAS, 2013, p.249). Filho (2011a, p.129) complementa

que a RDM deve conter “varias informacdes para a tomada de decisao, tais como

categoria, impacto e custo”, sendo que ela pode ser em papel ou eletrénica (software

de Gerenciamento de Servi¢cos). Magalhdes e Pinheiro (2007, p.223) definem que as

RDMs devem ser armazenadas no Banco de Dados da Geréncia de Configuragéo

(BDGC) e devem possuir as seguintes caracteristicas:

Numero da solicitacao;

Identificador do problema a ser corrigido;

Descrigéo e identificagao dos ICs a serem alterados;
Motivo da mudanca,;

Efeito de ndo se implementar a mudanca,;

Versao dos ICs a serem manipulados;

Nome, localizacao e telefone da pessoa que propds a mudanca;
Data em que a mudanca foi proposta;

Prioridade da Mudanca;

Impacto e estimativa de recursos necessarios;
Recomendacdes do CCM quando necessario;

Assinatura (pode ser eletrbnica);

Cronograma de implementacéo;

Local da verséo e Plano de Implementacéo;

Detalhes do desenvolvedor e implementador da mudanca;

PCN (Plano de Continuidade do Negdcio);
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Plano de retorno ao original (backout);
Hora e data da implantacé&o real,
Data da reviséo;
Avaliacdo de Risco;
Impacto na continuidade do negdcio e nos planos de contingéncia;
Status da solicitacdo de mudanca.
A Figura 2.35 apresenta as atividades do processo de Gerenciamento de

Mudanca, que séo:

Figura 2.35 - Atividades do Gerenciamento de Mudanga
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Registro e classificacdo: deve ser feita a documentacdo da RDM a partir de
uma necessidade do usuério/cliente ou de um erro identificado pelo processo
Gerenciamento de Problemas;

Aprovacao: deve ser realizada a priorizagcédo e aprovacado das RDMs conforme
andlise de custo x beneficio;

Coordenacéo do desenvolvimento: a RDM deve ser repassada ao grupo
técnico responséavel pela sua execucdo, desde que 0S recursos necessarios
estejam disponiveis e seja possivel fazer o monitoramento;

Autorizacdo e implementagdo: apos o desenvolvimento e os testes da
mudanga, o resultado deve ser avaliado e a implantacdo em
producao/operagéo deve ser autorizada;

Implementacao: as mudancas devem ser colocadas em producéo seguindo um

planejamento previamente definido;
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e Avaliacdo: apos um periodo, todas as mudancas liberadas em producéo devem
ser avaliadas.

A ITIL faz sugestdes quanto as categorias de prioridade que podem ser

utilizadas para definir a ordenacdo da execucdo de mudancas, como pode ser visto

na Tabela 2.2.
Tabela 2.2 - Prioridades segundo a ITIL

Prioridade | Descricao

Imediata Se néo for implementada, pode ocasionar a perda ou parada
de servico, problemas graves para um grande numero de
usuérios, um sistema de misséo critica ou problemas
igualmente sérios. Precisam que acfes imediatas sejam
tomadas, podendo solicitar reunides urgentes do CCM ou do
CME e alocar recursos imediatamente para implementar tais

mudancas.
Alta Alguns usuarios séo afetados ou impactados severamente.
Média N&o ha impacto severo, mas nao pode esperar até a proxima

janela de manutencao.

Baixa Mudancas que podem esperar a proxima janela de
manutenc¢ao ou versao, sendo que 0s recursos sao alocados
conforme sua disponibilidade.

Fonte: o autor (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.227)

Segundo Filho (2011a, p.130), o Gerenciamento de Mudancas melhora o
alinhamento dos servicos de Tl com o0 negécio da organizacdo, pois todas as
mudancas devem ser priorizadas conforme esse alinhamento e também aumenta o
controle sobre a execucdo das mudancas, reduzindo o seu impacto negativo através
da andlise de riscos que aumenta a disponibilidade do servico. Os custos s&o
avaliados de forma assertiva, ja que eles sdo definidos e aprovados antes da
execucao das mudancas.

Também aumenta a produtividade dos usuarios e do pessoal da area de TI,
pois as paradas de servico de Tl se tornam menores e em menor quantidade e ha
uma reducéo significativa na quantidade de trabalhos urgentes a serem realizados,
que passam a ser trabalhos planejados e justificados (MAGALHAES; PINHEIRO,
2007, p. 231). Rodrigues (2016, p.37) complementa que ha aumento da motivacao e
satisfacao no trabalho, bem como maior foco nas prioridades do negocio. A reputacao
da Tl também melhora, assim como a comunicacdo entre 0s membros da equipe de

trabalho.
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Um estudo de caso sobre a adocdo das boas praticas da ITIL focada no

Gerenciamento de Mudancas apresentou melhorias no desempenho, no nivel de

governanca da organizacéo e no desenho e planejamento do processo de mudancas
(FERREIRA; JONES, 2014). Rodrigues (2016, p.37) relacionou ainda os seguintes

beneficios operacionais e financeiros obtidos com a ITIL e que podem ser associados

ao gerenciamento de mudancas:

Melhoria no gerenciamento do conhecimento;

Melhoria no gerenciamento do nivel de servigo e carga de trabalho;
Os incidentes maiores sdo atendidos de forma mais eficiente;
Reducédo da indisponibilidade dos servigos vitais para o negécio;
Reducdo no numero de incidentes;

Reducdo no niumero de mudancas com falhas ou ndo autorizadas
Requisi¢cbes de clientes s&o resolvidas mais rapidamente;
Transicao de reativo para proativo;

Melhoria no uso dos recursos humanos;

Reducéo dos custos das mudancas malsucedidas.

Porém, existem alguns problemas comuns no processo de Gerenciamento de

Mudancas e que merecem atencéo, como (FILHO, 2011a, p.130):

Falta de informacéo para andlise de riscos: se a base de configuracdo néo
estiver atualizada, a andlise de impacto pode ficar comprometida e podem
surgir riscos nao previstos que ocasionem falhas na implementacdo das
mudancas;

Falta de ferramenta integrada aos demais processos: a ferramenta deve
auxiliar no planejamento da mudanca através da integracdo com 0s outros
processos;

Falta de comprometimento da equipe: a equipe deve ser conscientizada sobre
0s motivos da adogdo do novo processo, para minimizar a resisténcia na
implementagéo do gerenciamento de mudancas;

A cultura da empresa influenciara na adesao ao processo: empresas que nao
possuem organizagdo nos Seus processos tendem a apresentar 0 mesmo

cenario no setor de TI;
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e Priorizagdo de todas as mudangas: devem existir evidéncias de que uma
mudanca é urgente e precisa ser priorizada, caso contrario, a mesma deve ser
planejada e executada conforme o prazo estipulado.

Magalh&es e Pinheiro (2007, p.231), complementam essa lista de problemas
com a tendéncia de burocratizagcdo excessiva dos processos na implementagéo do
Gerenciamento de Mudancas. Outros problemas levantados pelo autor sdo a falta de:
sistemas automatizados de apoio, de autoridade ao gerente do processo e de
treinamento do pessoal. Isso desmotiva as pessoas, fazendo com que elas acabem
burlando os processos e encontrando outras maneiras de conseguirem as mudancas
necessarias.

Os principais indicadores do gerenciamento de mudancas séo (FILHO, 2011a,
p.131):

Numero de mudancas autorizadas

Numero de incidentes relacionados com uma mudanca

Relacéo entre mudancas urgentes e normais

Distribuicdo de mudancas por motivo (tratamento de incidente, correcao
de erro, melhoria, etc.)

2.4 DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE E MUDANCAS

De acordo com Magalhdes e Pinheiro (2007, p.232), geralmente o0s
desenvolvedores tém acesso ao ambiente de producao, fazendo com que as equipes
se acostumem com a agilidade e facilidade que esse tipo de acesso acaba permitindo
no momento de testar uma nova solu¢do. O problema é quando ocorrem erros no
ambiente de producédo, que acabam impactando nos niveis de servico ou tornam 0s
mesmos indisponiveis.

Dessa forma, um dos primeiros impactos da implantacédo de um plano de
Gerenciamento de Mudancas esta na equipe de desenvolvimento de software, pois
eles ndo podem mais acessar o ambiente de producdo a qualquer momento. Os
autores argumentam que a melhor forma de implementar o plano sem deixar toda a
equipe insatisfeita consiste em deixar que a propria equipe controle suas versoes e
informe as mesmas ao CCM.

Também devem ser definidos ao longo do desenvolvimento do software os
planos de implantacdo e contingéncia, cabendo ao CCM garantir que 0S mesmos
estdo sendo desenvolvidos e atualizados. O nivel de controle sobre as mudancas

varia de organizagao para organizagao, sendo que, quanto maior “o nivel de detalhe,
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maiores 0 Custo e tempo necessarios para executar o gerenciamento, maior a
complexidade das ferramentas empregadas e maior também o controle obtido”
(MAGALHAES:; PINHEIRO, p.233).

Essas mudancas a serem implementadas na realidade das equipes de
desenvolvimento podem acabar gerando estresse ocupacional, que € uma “reagao do
individuo a algum evento que o atinge no ambiente de trabalho” (FRENCH apud
ALMADA; BORGES; MARQUES, 2016 p.13). Mesmo que as mudancas tenham um
impacto positivo e melhorem o dia-a-dia da equipe, o processo de mudancas acaba
gerando incertezas e isso faz com que as pessoas demonstrem resisténcia na
implantacdo das alterac6es, comprometendo todo o processo de mudanca em si
(LINES; CHREIM apud ALMADA; BORGES; MARQUES, 2016 p.13).

De acordo com Borges e Policarpo (2016), uma das formas de se entender as
causas e consequéncias da resisténcia as mudancas no ambiente corporativo esta na
compreensao das reacdes dos individuos. Essas reacfes sdo diretamente

influenciadas pelos:

significados construidos e compartilhados entre os individuos envolvidos no
processo de mudanca. Essas crengas, valores, emocoes e visdes individuais
guando compartilhadas e combinadas podem formar comportamentos diante
da mudanca que nem sempre resultam em atitudes positivas e benéficas.
Muitas vezes estes comportamentos podem também ser resultantes do mau
gerenciamento da mudanga por meio de formas impositivas e coercitivas.
Assim, reconhecer a importancia das emoc¢des positivas e negativas que o
funcionério vivencia no processo de mudanga organizacional pode prover os
lideres de informacdes relevantes para a conducéo e efetividade do processo,
bem como identificar o potencial para comportamentos favoraveis ou
desfavoraveis a mudanca (NEVES, 2014; SANCHEZ-BURKS; HUY, 2009;
KIEFER, 2005). Outro fator que pode influenciar a percepgéo e a reacdo do
individuo em relagdo ao processo de mudancga diz respeito ao tempo de
trabalho na organizagdo. Quanto maior o tempo do empregado na
organizacdo mais negativo ele se torna em relagdo a mudanca (CHUN;
DAVIES, 2010) (BORGES; POLICARPO, 2016, p.86)

Quando sao confrontadas com as mudancas, as pessoas podem apresentar
varias reacoes, sendo que deve ser feito o0 monitoramento disso para garantir que o
plano de gerenciamento de mudancas estd sendo bem compreendido pelos
envolvidos, para que os mesmos nao estejam burlando os processos. De acordo com
Chiavenato (2015, p. 42), problemas com as mudancgas ocorrem em organizagdes que
tentam implanta-las de maneira imperativa. Uma forma de evitar que isso aconteca
esta no incentivo a inovacéo, para que as pessoas se sintam seguras e se acostumem

com um ambiente inovador.
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Segundo Lichtenberger (2014), outra ligacdo entre desenvolvimento e o
gerenciamento de mudancgas ocorre na possibilidade de implementacado das boas
praticas da ITIL associadas as metodologias ageis, como o Scrum. “O Scrum € um
framework para gerenciamento de projetos ageis (...) divididos em ciclo repetitivos
(iterativos) e curtos, para que possam ser modificados e adaptados para corrigir 0s
desvios (incrementais) ” (CRUZ, 2013, p.3). Esses ciclos sdo chamados de sprints,
gue duram de duas a quatro semanas.

O Backlog € um artefato importante no Scrum. Ele € composto pelos requisitos
do produto a ser entregue, além de todo o conhecimento para que esses requisitos
possam ser entregues correta (CRUZ, 2013, p.35). Também existem algumas funcdes
a serem executadas para que o Scrum possa ser aplicado. Dentre elas, destaca-se
(CRUZ, 2013, p.274):

e Scrum Master: é o coach, o técnico experiente que orienta a equipe e garante
gue o Scrum esta sendo aplicado da maneira correta;

e Product Owner: é o dono do produto, responsavel por fazer com que a equipe
entenda o necessario sobre o Backlog do Produto e consiga entregar o produto.

Cada sprint termina com uma revisdo, na qual devem ser controladas as
alteracdes sobre os requisitos. Nesse cenario, podem ser aplicadas as boas-praticas
da ITIL, desde que observados alguns critérios. Deve ser equilibrada a flexibilidade do
Scrum com a estabilidade do Gerenciamento de Mudangas da ITIL, para que sejam
definidos os itens que devem ter as mudancas controladas, como mostra a Figura
2.36. Nesse caso, tanto o Scrum Master quanto o Product Owner devem fazer parte
do CCM (LICHTENBERGER, 2014).

Figura 2.36 - Relacédo entre Gerenciamento de Mudancas e Scrum
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3 ESTUDO DE CASO

Esse trabalho é um estudo de caso exploratorio, que criou, aplicou e avaliou
um plano de melhoria nos controles sobre os processos de manutencgao de software
de equipes de desenvolvimento. O referencial tedrico levantado anteriormente serviu
de base para a definicdo do processo que foi adotado para que essas melhorias
fossem obtidas. O processo escolhido foi 0 Gerenciamento de Mudancgas baseado nas
boas praticas da ITIL, pois 0 mesmo apresenta resultados que se encaixam com as
expectativas esperadas com a implementacao. A validacdo da proposta apresentada
foi aplicada em uma unidade de desenvolvimento da empresa Promob Software
Solutions de Caxias do Sul.

A primeira etapa foi a definicdo do Catalogo de Servicos, para que todos os
servicos prestados no processo de manutencéo de sistemas fossem documentados.
Depois, foram definidas algumas pessoas chave que trabalham com essa equipe no
dia-a-dia para auxiliar no processo de identificacdo dos problemas do processo atual
e na proposicdo de possiveis solugdes. Junto a essa etapa, foi feito o levantamento
da situacéo atual da equipe e andlise da ITIL para definicdo das boas préticas que
poderiam ser enquadrar a realidade da organizacdo e que norteariam a criagdo do
plano de Gerenciamento de Mudancgas em si.

Um dos objetivos desse plano aplicado a manutencgdo de sistemas era garantir
gue qualquer alteracdo de coédigo-fonte pudesse ser rastreada até sua origem,
aumentando o controle sobre as mudancas realizadas no software e melhorando o
planejamento e cumprimento dos prazos. I1sso deveria ser feito com a utilizagdo da
Requisicdo de Mudanca (RDM), que deveria conter as seguintes informacoes:

o N°da solicitacdo de mudanca;
« Data da incluséo;

« Solicitante;

e Prioridade;

e Situacao;

e Tipo (corregéo, melhoria);

e Descrigcdo da mudanga,;

e Responsavel pela mudanca,;

o Alteracgdes realizadas.
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Foi definida a criacdo de um comité com representantes da consultoria e do
desenvolvimento para avaliacdo e priorizacdo das mudancas classificadas como
melhorias. Também deveria ser criado um comité emergencial para avaliacdo das
correcdes, ja que essas devem ser resolvidas no menor tempo possivel, dependendo
da sua criticidade. Dessa forma, percebe-se que 0s processos para avaliagcdo e/ou
encaminhamento de melhorias e de correcdes séo diferentes, porém ambos devem
agilizar a resolugéo das solicitacdes, permitindo que as alteragcdes sejam realizadas e
liberadas em produgéo conforme o SLA (Service Level Agreement) acordado no

Catalogo de Servicos.

3.1 AEMPRESA

A Promob Software Solutions é uma empresa de tecnologia especializada no
desenvolvimento de solu¢cdes em softwares voltados para o mercado moveleiro. Os
produtos oferecidos sdo: ferramentas de projetos, fabricacdo, gestdo e customizacgao
conforme as necessidades dos clientes, além de treinamentos para todos os softwares
desenvolvidos.

A empresa se divide em vérias unidades de desenvolvimento para melhor
atender o mercado, que se especializam na criacdo e manutencdo dos produtos. A
unidade onde foi aplicado esse trabalho é a responsavel pelo software de gestédo de
lojas e fabricas: Promob Manager. A equipe do software Manager se encontra dentro
da Unidade de Gestédo e é composta pela equipe de desenvolvimento, consultoria de
suporte e consultoria de implantacdo. A composicdo das equipes € detalhada na
Tabela 3.1.
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Tabela 3.1 - Membros das equipes do Manager

Equipe Membros Quantidade

Desenvolvimento Analista de Banco de Dados 1
Programador Sénior 1
Programador Pleno 5
Programador Junior 2

Consultoria Consultor de Atendimento 5
(suporte)
Consultor de Implantacéo 7
Executivo de Vendas 12

Fonte: o autor

A unidade do estudo de caso passou por um processo recente de
reestruturacao das suas ferramentas de trabalho. O TFS (Team Foundation Server) é
uma plataforma de colaborag&o para projetos de desenvolvimento de software, que
busca integrar todos os participantes do projeto. Segundo o site da prépria Microsoft,
o TFS disponibiliza recursos que melhoram a qualidade e o desempenho, aumentam
a previsibilidade do processo de desenvolvimento e reduzem o custo total de
desenvolvimento da equipe. Antes da aplicacdo desse trabalho, a equipe utilizava
essa ferramenta para o versionamento do sistema, geracéo de builds automatizados
e realizacdo de revisdes de codigo (code review). Os ambientes nos quais 0s projetos
sao trabalhados séo os seguintes:

e Dev: ambiente de desenvolvimento, onde devem ser realizados os primeiros
testes da aplicacdo. Equivale ao codigo fonte Dev;

e Homolog: ambiente de testes da consultoria, onde sdo realizados os testes
antes da liberacdo de uma versdo. Equivale ao cédigo fonte do ambiente
Master isolado para liberacédo da verséo;

e Pré-producdo: ambiente que carrega a versdo que deve ser atualizada nos
clientes e aponta para os bancos de dados de producao. Serve para carregar
todos os servigos que devem entrar em producéo para que, quando a versao
for alterada, os clientes que estejam acessando o software ndo percebam a
subida de verséo;

e Producao: ambiente de producéo, que os clientes estdo utilizando. Equivale ao

codigo fonte Master que esta em uso nos clientes.
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O E-desk é um software centralizador de solicita¢cdes, que tem como objetivo
atender as demandas corporativas. Ele é utilizado tanto pelos clientes externos da
organizacdo quanto pelas equipes de consultoria (suporte e implantacdo) para
registrar e acompanhar as solicitacdes. Nessa ferramenta, € feito todo o controle dos
atendimentos realizados pela consultoria e dos tempos de solucdo das solicitacdes.
Até 2016, a equipe utilizava apenas o TFS para controle de tarefas e, a partir desse
ano, passou a ter acesso ao E-desk (que era o software utilizado apenas pelas

equipes de consultoria para contato direto com o cliente externo).

3.2 SITUACAO ATUAL

A Figura 3.1 apresenta o diagrama dos processos utilizando as duas
ferramentas, onde foi utilizada cor laranja (cinza escuro) para identificar processos
realizados no E-desk e 0 azul (branco) para processos realizados no TFS:

1. O cliente externo abre uma solicitacdo no E-desk. Caso ele entre em contato
direto com o suporte do software via telefone, deve ser instruido a abrir a
solicitacdo para dar andamento ao seu atendimento;

2. O suporte avalia se a necessidade do cliente esta relacionada com alguma
configuracéo (o préprio atendente configura) ou treinamento (o atendente faz
uma analise dos consultores disponiveis e confirma se o treinamento pode ser
feito pessoal ou remotamente);

3. Se a solicitagao foi resolvida, o atendente finaliza a mesma e o cliente recebe
esse retorno por e-mail. O cliente pode reabrir a solicitacdo se ndo estiver
satisfeito com a solucéo proposta;

4. Caso o atendente nao tenha conseguido resolver, a solicitacao é passada para
um desenvolvedor responsavel por aquela funcionalidade ou com mais
conhecimento no software;

5. A solicitagcdo é avaliada pelo desenvolvedor, que entra em contato com o
analista antes de fazer as implementacfes para analisar o impacto em outros
modulos;

6. As alteragOes no software séo implementadas;

7. O codigo criado deve ser enviado para outro programador para que seja feita a
revisao;

8. As alteracdes sao liberadas no ambiente de testes;
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9. O suporte realiza os testes e da um retorno ao desenvolvedor, que faz os
devidos ajustes se necessario e depois libera as alteragcbes em producéo e

termina a solicitacao (vai para etapa 3).

Figura 3.1 - Diagrama do processo atual
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Fonte: o autor

A explicacdo da Figura 3.1 refere-se aos processos desencadeados por
solicitacdes de correcdo no sistema (bugs). No caso de melhorias, quando elas
chegam na etapa 4, o atendente ndo envia as mesmas diretamente para um
desenvolvedor, mas sim para um comité de melhorias, responsavel por avaliar o que
deve ser feito, descrever isso detalhadamente na solicitagao e repassar a mesma para
o desenvolvedor responsavel. Esse comité é formado por um representante do
suporte, analista de banco de dados sénior, programador sénior e gestor da equipe

(ocasionalmente).
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3.3 DIFICULDADES DO PROCESSO ANTERIOR

Da forma com que 0s processos estavam estruturados antes da aplicacao
desse trabalho, a maior parte das demandas do desenvolvimento eram classificadas
incorretamente como bugs para que recebessem prioridade. Em muitos casos, os
consultores conversavam com mais de um desenvolvedor sobre o mesmo problema
e acabavam sendo criadas varias solicitacbes com o mesmo conteddo para
desenvolvedores diferentes.

Com as alteracdes ocorridas no processo de desenvolvimento em 2016, os
desenvolvedores estavam deixando de criar as tasks, bugs e PBIs no TFS, devido a
falta de padronizacdo dos processos e por ndo enxergarem a utilidade da sua
atualizacdo. Porém, isso comprometia o histérico de alteracdes do sistema. Também
faltava padronizacdo na forma de descrever as solugcdes propostas pelo
desenvolvimento no TFS. Por exemplo: alguns programadores descreviam no
“Trabalho Realizado” a data em que as alteracbes estardo na versdo de producéo.
Como outros ndo faziam esse detalhamento, os atendentes/consultores precisavam
entrar em contato com o desenvolvimento apenas para solicitar essa informacao antes
de dar o retorno para o cliente externo.

Outros problemas comuns eram a falta de cumprimento dos prazos para as
versdes mais robustas, que incluiam alteracées de banco e a liberacdo de solucdes
dos erros na versdo. Da forma com que os processos eram executados, ndo era
possivel cumprir as datas estipuladas para as liberacdes e ndo eram realizados testes
suficientes antes das liberacdes de versdes, deixando os clientes insatisfeitos.

3.4 PLANO DE GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

Primeiramente foi criado o Catalogo de Servigos para 0s servigos prestados
pelos desenvolvedores da unidade analisada no estudo de caso. Esse catalogo foi
validado com as pessoas chave da equipe, para que os tempos das classificagdes
propostas fossem condizentes com 0s tempos que a equipe tem condi¢cdes
desenvolver as alteracdes propostas. O Catalogo de Servigos criado encontra-se Na
secdo 7.1 CATALOGO DE SERVICOS.
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A Figura 3.2 apresenta de uma forma genérica a topologia de solucéo do plano
de gerenciamento de mudancas proposto. A ideia consistia em realocar funcdes entre
as pessoas que compdem a equipe, para que as mudancas pudessem ser priorizadas
de acordo com a urgéncia da implementacdo. Também deveria ser feita uma
reavaliacdo da forma com que 0s processos eram realizados, para que estivessem

alinhados com as novas mudancas de func¢des na equipe.

Figura 3.2 - Topologia de Solucao
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Fonte: o autor

Essa alteracdo nos processos acabaria influenciando em mudancas na
utilizacao das ferramentas, fazendo com que as equipes de consultoria (implantacao
e suporte) criassem as solicitagcdes no E-desk, encaminhassem as mesmas para o
centralizador de bugs ou para o Comité de Melhorias e apenas essas funcdes teriam
acesso direto aos programadores. A equipe de desenvolvimento teria acesso ao TFS
e seria criado um software que faria a integragao das informagdes entre E-desk e TFS
para garantir a rastreabilidade das solicitacbes. Todas essas alteracbes estédo
detalhadas nas proximas secfes que se baseiam nos componentes dos servigos de

Tl segundo a ITIL.
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3.4.1 Pessoas

Foi definida uma pessoa da equipe de desenvolvimento como responsavel por
centralizar todas as solicitagdes vindas de bugs. Primeiramente, essa pessoa deveria
avaliar se a classificacdo bug era condizente com o contetdo da solicitacédo e altera-
la conforme Tabela 3.2 (se necessério). Essa pessoa deveria resolver os incidentes /
problemas e, caso isso ndo fosse possivel, entraria em contato com o desenvolvedor
responsavel por aquele médulo / funcionalidade de acordo com o Catalogo de
Servigos, para que este auxiliasse na resolugdo. Quando iSso acontecesse, essa
pessoa encaminharia a solicitagédo para o desenvolvedor e, quando este finalizasse a
implementacéo, deveria encaminhar a solicitacdo para que o centralizador fizesse os
testes e comunicasse o solicitante.

As equipes de consultoria (suporte e implantacdo) passaram a ter acesso
apenas a essa pessoa e nao mais a todos os desenvolvedores. Até que todo o
processo esteja consolidado, essa pessoa sera fixa, sendo que a ideia é que seja feito
um rodizio dessa funcao entre todos os desenvolvedores da equipe (para que todos
tenham amplo conhecimento do sistema). O comité que ja existia no setor do Manager
passou a ser utilizado apenas para a avaliacdo das melhorias. Esse comité € o
responsavel por criar as solicitagdes de melhorias, classifica-las conforme Tabela 3.3,
detalhd-las e repassa-las para os desenvolvedores capazes de realizar sua

implementacéo, conforme Figura 3.4 do novo processo.

Tabela 3.2 - Classificacdo dos bugs

Sigla | Classificacdao |Descricéo

Bug Correcao de Correcéao de falhas no software que possuem
Falha solugéo de contorno por parte do cliente

Bl Correcao Correcéao de falhas no software que estéo
Imediata impossibilitando o trabalho dos clientes

Fonte: o autor



Tabela 3.3 - Classificacdo das Melhorias

Sigla | Classificacdo | Descricéao
MF Melhoria de Novas implementacdes ou alteracdes no
Funcionalidade | funcionamento de alguma funcionalidade ja
existente no sistema, devido as mudancas ou
atualizacdo na sua regra de negocio.
ML Mudanca na Alteracdes originadas devido as mudancas na
Legislacéo legislacao.
BD Mudanca de Todas as alteracdes que exigem mudangas em
Banco de banco de dados
Dados

3.4.2 Tecnologia

Fonte: o autor
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Foi desenvolvido um software para fazer a integracdo entre as duas

ferramentas utilizadas pelas equipes. Ele deveria ficar rodando nos computadores dos

desenvolvedores para que, quando eles iniciassem uma solicitacdo no E-desk, fosse

criada uma task no TFS. Depois, 0 programa automaticamente criaria um comentario

na solicitacdo iniciada com o numero da task (Figura 3.3).

Com essa integracao, seria possivel fazer o rastreamento das solicitacdes

tanto a partir do E-desk quanto a partir do TFS, aumentando o controle sobre as

alteracOes efetuadas sem a dependéncia dos desenvolvedores terem que fazer a

criacao de forma manual. Isso evitaria situagdes do cotidiano em que o cliente reclama

gue solicitou algo diferente do que foi desenvolvido e reduz a resisténcia a mudanca

por parte da equipe, que poderia burlar esse processo por considera-lo muito

burocréatico.

Figura 3.3 - Arquitetura da solugéo
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Fonte: o autor
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3.4.3 Processo

As solicitacbes do E-desk passaram a ser também o registro das RDMs

através da utilizacdo dos comentarios. Segue a nova padronizacao de solicitacdes do
E-desk:

ASSUNTO: deve conter a sigla com a classificacdo da solicitagdo conforme
Tabelas 3.2 e 3.3 seguidas por uma breve explicacdo que defina do que se
trata a solicitagdo. Preenchido pelo solicitante.

DESCRICAOQ: deve conter a explicacdo do problema ou da melhoria a ser
desenvolvida. Se for Bug ou Bl, deve conter o nome do cliente e dados para
gue o desenvolvedor possa simular o problema. Preenchido pelo solicitante,
comité de melhorias ou centralizador de bugs.

COMENTARIO RASTREABILIDADE: deve ser utilizado para criar uma ligacio
entre as duas ferramentas utilizadas pela equipe de desenvolvimento. Deve
conter o nimero da task do TFS. Preenchido pelo software a ser criado.
TRABALHO REALIZADO: deve ser utilizado para descrever detalhadamente
toda a alteragéao e todos os seus impactos no sistema. Preenchido por quem
realizou alguma acdo com relacéo a solicitacdo, podendo encaminhar a mesma
para outro intermediario ou para o solicitante, terminando o trabalho para que
possam ser realizados os testes.

COMENTARIO DE DETALHAMENTO DE TRABALHO: deve conter o prazo de
liberacdo da alteracdo em producéo e encaminhamento para testes.

NOVOS TRABALHOS: sempre que for necessario solicitar algum teste na base
Dev, deve ser criado um trabalho e feito encaminhamento para a FILA DE
TESTES, onde o responsavel pela fila deve conferir se o que foi implementado
estd de acordo com o que foi solicitado e retornar a solicitagdo para o
desenvolvedor para que o mesmo possa liberar as alteragbes na Master e

avisar o solicitante de quando as alteragbes devem estar em produgéo.
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Figura 3.4 - Diagrama do novo processo
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Fonte: o autor

A Figura 3.4 apresenta o diagrama de como deve ficaria 0 Nnovo processo

com as alteracBes baseadas nas boas praticas da ITIL:

1. O cliente externo abre uma solicitagdo no E-desk. Caso ele entre em contato
direto com o suporte do software via telefone, deve ser instruido a abrir a
solicitacdo para dar andamento ao seu atendimento.

2. O suporte avalia se a necessidade do cliente esta relacionada com alguma

configuracéo (o proprio atendente configura) ou treinamento (o atendente faz
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uma analise dos consultores disponiveis e confirma se o treinamento pode ser
feito pessoal ou remotamente).

Se a solicitacao foi resolvida, o atendente finaliza a mesma e o cliente recebe
esse retorno por e-mail. O cliente pode reabrir a solicitacdo se nédo estiver
satisfeito com a solucéo proposta.

Caso o atendente ndo tenha conseguido resolver, a solicitacdo deve ser
classificada de acordo com as Tabelas 3.2 ou 3.3.

Se a solicitacédo for classificada como uma melhoria, deve ser encaminhada
para o Comité de Melhorias, que terd uma reunido diaria no inicio da manha
para avaliar se a melhoria sera realizada no sprint atual ou se ficara para
préximos sprints e também quem serd o responsavel por implementar a
solucéo da solicitacdo. O Comité de Melhorias é o responsavel por garantir que
todas as melhorias propostas sejam realizadas dentro do SLA acordado.

Se a solicitacdo for classificada como bug, deve ser encaminhada para a
pessoa com a funcédo de centralizar todos os bugs. Essa figura do centralizador
de bugs ser& responsavel por classificar se o bug precisa de uma solucao
imediata ou se o cliente tem uma solucao de contorno. Caso tenha condicées,
o centralizador de bugs vai resolver o bug e liberar a corre¢cdo, mas 0 mesmo
pode encaminhar a solugcdo para um desenvolvedor especifico se for
necessario.

Quando as solicitacdes chegam para a equipe de desenvolvimento, elas devem
estar descritas de forma detalhada, para que os programadores ja possam
fazer as implementacdes necessarias sem ter que contatar outras pessoas.
As alteracdes no software sdo implementadas.

O cddigo criado deve ser enviado para outro programador para que seja feita a

revisao.

10.As alterag6es sao liberadas no ambiente de testes.

11.0 suporte realiza os testes e da um retorno ao desenvolvedor, que faz os

devidos ajustes se necessario e depois libera as alteragbes em um ambiente
de homologacéao e termina a solicitacao (vai para etapa 3).

Para que as alteracdes implementadas pudessem ser testadas, foi utilizada a

informacao descrita no comentario Trabalho Realizado da solicitac&o. A ideia era que

deveria ser definida uma pessoa do desenvolvimento para coordenar esses testes,

ficando responsavel por avaliar tudo o que foi alterado na versdo através da
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rastreabilidade dos changesets do TFS e informar aos outros membros da equipe que
funcionalidades deveriam ser testadas.

Também deveriam ser criados checklists de testes genéricos para serem
executados nas versfes de Homologacdo e Pré-Producdo, a fim de garantir a
integridade do software a ser liberado para os clientes. Esses checklists seriam

criados pelas equipes de consultoria e deveriam seguir o modelo da Tabela 3.4:

Tabela 3.4 - Modelo de checklist de testes

Funcionalidade | Teste OK? (Sou N) | Observacao
Caminho da Descricao do teste a ser Indicacdo se a | (opcional)
funcionalidade a | realizado, com o passo-a-passo | funcionalidade
ser testada passou no

teste ou néo.

Fonte: o autor

3.4.4 Indicadores

No Catalogo de Servicos foram definidos os indicadores utilizados na
avaliacdo do plano de gerenciamento de mudancas proposto de acordo com a
classificagao do tipo de mudanca a ser implementada. Esses indicadores tém como
objetivo mostrar se o plano de gerenciamento de mudancas esta conseguindo auxiliar
na descricdo detalhada das solicitagdes, na correta priorizacdo das solicitacdes mais
urgentes, no cumprimento do SLA acordado para cada classificacdo e na garantia de
qualidade do produto entregue. Segue a relacdo desses indicadores:

1. Taxa de BI: Bl por categoria em relacdo a quantidade de Bl somada a

guantidade de Bug por categoria;
a. Férmula: quantidade de Bl por categoria / (quantidade de Bl + Bug
por categoria).
2. Quantidade de BI solucionados conforme SLA;
3. Taxade Bugs: Bug e Bl em relacéo a quantidade de todas as classifica¢oes;
a. Férmula: quantidade Bug + Bl / quantidade total de classificagfes.

Quantidade de Bug solucionados conforme SLA,;
Quantidade de MF realizadas conforme SLA;

Quantidade de ML realizadas conforme SLA,;

N o o bk

Quantidade de BD realizadas conforme SLA,;
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8. Taxa de mudancas ndo-aprovadas em relacdo a quantidade total de
mudancgas.
a. Férmula: quantidade de mudancas nao-aprovadas / quantidade total
de solicitacoes.
9. Taxa de eficacia: solicitacbes corretamente classificadas em relacdo a
guantidade total de solicitagdes;
a. Formula: quantidade de solicitacdes corretamente classificadas /
guantidade total de solicitacdes.

Através da utilizacdo de um recurso do E-desk, que permite associar uma
solicitacdo com outras solicitacdes, foi feito o controle dos Bug ou Bl causados por
novas funcionalidades implementadas. Sera criado um novo indicador que relaciona
a quantidade de Bug e Bl causados por melhorias implementadas com a quantidade
total de Bug e Bl. Com essa informacdo, € possivel identificar as causas dos
problemas nas liberacfes de versao e propor possiveis solu¢des para que o software
seja entregue com a qualidade e estabilidade esperada pelos clientes e usuérios

finais.
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4 SOLUCAO

O presente trabalho foi aplicado em uma equipe de desenvolvimento da
empresa Promob Software Solutions, responsavel pela manutencdo do Promob

Manager, um sistema de gestéo de lojas.

4.1 PESQUISAS INICIAIS

A primeira a¢ao do plano de gerenciamento de mudancgas foi a realizacdo de
duas pesquisas entre os dias 07/08 e 11/08 com as equipes de desenvolvimento e
consultoria de implantacdo e atendimento (as questdes das pesquisas realizadas
estdo no Apéndice PESQUISAS INICIAIS). A pesquisa apresentada a equipe de
desenvolvimento tinha como objetivo coletar informagdes sobre a forma com que 0s
programadores utilizam as ferramentas disponibilizadas pela organizacéo (TFS e E-
desk) e qual a sua percepcéo sobre 0s processos executados antes das alteracdes.
A pesquisa com as equipes de consultoria (implantacdo e suporte) deveria apresentar
a importancia que as informacdes preenchidas no E-desk tém para o andamento dos
atendimentos aos clientes, como sera detalhado na sequéncia.

A pesquisa realizada com a equipe de desenvolvimento foi enviada para 7
pessoas, sendo que foram obtidas 6 respostas, todas para a funcao de Programador.
Mais da metade dos entrevistados tem mais de 5 anos de empresa, sendo que apenas
dois tem de 1 a 3 anos. Esse dado € importante, pois segundo Chun e Davies apud
Borges e Policarpo (2016, p.86), quanto maior o tempo de empresa dos
colaboradores, maior a resisténcia as mudancas apresentadas por eles.

Foi possivel perceber com a pesquisa que apenas uma pessoa estava
utilizando o TFS para criacdo das tarefas diariamente, mas todos admitiram que
realizam pesquisas diariamente nessa ferramenta, principalmente para:

e consultar os builds das versdes;
e consultar os changesets que alteraram uma classe;
e solicitar o code review;

¢ incluir os comentarios na implementacao realizada.
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O E-desk também era utilizado para a realizacado de pesquisas diariamente,

principalmente com o intuito de:
e fornecer informacdes sobre as implementacdes a serem realizadas;
e para que os programadores possam encaminhar a solicitacdo ao solicitante;
e para descrever as alteragcdes implementadas.

A pesquisa também demonstrou que 5 dos 6 entrevistados consideram
importante ou muito importante a criagdo de uma integracao entre o TFS e o E-desk
e todos se mostraram dispostos a alterar a sua forma de trabalho para melhorar a
gualidade das informacgdes nos processos realizados pela equipe. Essa informacao
foi obtida com a justificativa apresentada pelos desenvolvedores, como pode ser

observado na Figura 4.1.:

Figura 4.1 - Justificativas para as mudancas do desenvolvimento

Considero o uso do TFS indispensavel devido a sua integragdo com o Visual Studio.
Ao meu ver o cenario ideal seria um vinculo automatico das tarefas do TFS com o e-
desk.

Acredito que temos um problema crénico, que seria a falta de organizag&o, os
motivos para tal s8o N's. Um forma que faga com gue possamos nos organizar mais
(j& foi bem pior) a nivel de tarefas, carga de trabalho, liberagtes, e afins, tera um
bénus muito grande mesmo que tenhamos que demandar mais tempo a isso.

Acredito que hoje estamos sofrendo as consequéncias de anos sem documentagdo e
definigdes claras de processo. Tivemos um avanga na disseminago das
informagoes dentro da equipe, mas ainda precisamos evoluir para que todos tenha
um conhecimento mais abrangente do software, e muitas vezes a falta de informacgao
sobre certas demandas contribuiu para o retrabalho devido a falta de clareza e
seguranca no desenvolvimento das tarefas. Entdo sim, acredito que melhorando a
gualidade da informacdo consequentemente estaremos melhorando a qualidade do
Manager e diminuindo o retrabalho que hoje € bem elevado em nossa equipe, & por
isso estou disposto!

Fonte: o autor

Através da analise da ultima questdo junto com a quantidade de respostas
obtidas, foi possivel concluir que os programadores estavam interessados em realizar
mudancas no processo de desenvolvimento, desde que fossem capazes de enxergar
0s beneficios que essas alteracdes trariam para o seu dia-a-dia. Foi possivel perceber
gue a maioria continuava utilizado o TFS para realizacdo de pesquisas e 0 E-desk

para buscar informacdes sobre a implementacéo a ser realizada.
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A maioria considerou importante a integracao entre o E-desk e o TFS, ja que
isso qualificaria as pesquisas que estdo sendo realizadas, permitindo identificar o
cliente que solicitou alguma alteracdo, bem como qual o comportamento que a
implementagédo deveria estar apresentando caso seja encontrado algum problema a
ser corrigido.

A pesquisa realizada com as equipes de consultoria e executivos de vendas
foi enviada para 24 pessoas, sendo que foram obtidas 13 respostas. Esse numero foi
considerado aceitavel, pois as 11 pessoas que néo responderam sdo todos executivos
de vendas, que ndo tem contato direto com a equipe de desenvolvimento e nem com
o E-desk e provavelmente foi por esse motivo que 0s mesmos ndo responderam a
pesquisa. O perfil dos entrevistados € formado por 7 Consultores de Implantacao, 5
Consultores de Atendimento e 1 Executivo de Vendas. Com relacdo ao tempo de
empresa dos entrevistados, foi é possivel perceber que 38,5% tem mais de 5 anos e
46% tem entre 3 e 5 anos, fazendo com que a equipe seja considerada madura.

A maioria dos entrevistados afirmou que descreve as seguintes informacoes
nas solicitacées do E-desk:

e Problema a ser corrigido ou sugestéo a ser implementada;
e Companhia e contexto do cliente;

e Dados da funcionalidade a ser analisada;

e Documentos anexados que auxiliam na descri¢ao.

Como foi solicitado que os consultores e executivos considerassem o Ultimo
més de trabalho para responderem a pesquisa, a maioria respondeu que 0s contatos
feitos entre eles e a equipe de desenvolvimento ocorrem de forma ocasional, seja para
gue eles possam explicar o que deve ser feito, entender o que foi implementado ou
para saber quando a alteracéo estara disponivel em producao. Isso se deve ao fato
da equipe de desenvolvimento estar focada na realizacdo de uma grande entrega de
mudancas no software com data marcada, entdo todos sabiam da maior parte dessas
informagdes nesse caso.

Foi possivel identificar que os consultores gostariam que as informacdes
preenchidas nas solicitacbes do E-desk por parte da equipe de desenvolvimento
fossem mais detalhadas, pois isso afeta diretamente o atendimento feito por eles com
relacdo aos clientes. Isso pode ser concluido com a analise das justificativas

apresentadas para a Ultima questdo, como pode ser verificado na Figura 4.3:
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Figura 4.2 - Justificativas para detalhamento das solicitacées

Acredito que toda explicagido feita, pela equipe de desenvaolvimento, torna o
entendimento, do que foi feito em determinada solicitagdo, mais facil, deixando
também um histdrico, para caso futuramente seja necessario obter essas
informacgdes.

As respostas geralmente sdo claras.

Para agilizar os testes de forma correta, evitando questionamentos ao
programadores.

Apesar de que nem todos respondem as solicitagtes, ocasionando dividas quanto
ao trabalho realizado e & conclusao das tarefas solicitadas.

Quanto mais detalhes sobre a solicitagdo melhor

Informacéo sempre é essencial.

Mao sdo relevantes, pois quando feitas ajudam no entendimento do que foi feito.
Descrigdo simplaria d+.

Se as informagtes estdo bem detalhadas na solicitag&o ndo é necessario entrar em
contato com o desenvolvimento para verificar o que foi feito para aguele
atendimento.

Fonte: o autor

De acordo com as respostas apresentadas pela equipe de consultoria e
executivos de vendas, é possivel perceber que 84,5% dos respondentes tem mais de
5 anos de empresa, o0 que faz com que os mesmos tenham um amplo conhecimento
do processo que esta sendo executado. Como comentado anteriormente, algumas
guestdes dessa pesquisa se referiam aos contatos realizados entre consultoria e
desenvolvimento (para entendimento do que deveria ser implementado, do que
realmente foi implementado e da data para que as implementacdes estivessem em
producdo) e acabaram apresentando resultados distorcidos, ja que os consultores
deveriam analisar o ultimo més de trabalho.

Nos meses de junho e julho foi realizada uma forca-tarefa para que a equipe
de desenvolvimento realizasse implementacdes referentes a implantagcdo de um
cliente especifico. Dessa forma, todas as melhorias de outros clientes acabaram
sendo interrompidas e somente 0 que era urgente deveria ser excecdo a essa
determinacao. Isso fez com que os consultores ndo contatassem o desenvolvimento

para outras solicitacdes que ndo fossem as pré-estabelecidas para o periodo e vice-
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versa, fazendo parecer que as solicitacbes do E-desk ndo precisem de mais
informacdes.

A Ultima questdo complementa que a conclusédo acima é equivocada, apesar
de que alguns dos entrevistados tenham interpretado a questdo de maneira errénea.
Assim, foi preciso analisar as justificativas apresentadas pelos mesmos, que permitem
a conclusao de que a informacao que os desenvolvedores podem disponibilizar no E-
desk é muito importante para que os consultores possam dar andamento ao seu
trabalho, principalmente quando um cliente cobra um retorno sobre uma solicitagdo
que ainda ndo foi concluida. Com as informacfes atualizadas no E-desk, os
consultores ndo precisam contatar o desenvolvimento para responder 0s

questionamentos do cliente, otimizando o fluxo de trabalho de ambas equipes.

4.2  APRESENTACAO DO PLANO

Com base nas respostas das pesquisas, foi elaborada uma apresentagédo com
as alteracdes a serem realizadas nos processos da equipe de desenvolvimento. Essa
apresentacao tinha como objetivo explicar o plano de gerenciamento de mudancas
para a equipe, com o detalhamento de como deveriam ser conduzidos 0S processos
utilizando as duas ferramentas disponiveis e de que forma os programadores
deveriam ser comunicar e explicar o que foi implementado para as outras equipes.
Alguns pontos importantes da reunido de apresentacéo realizada no dia 16/08 foram:

e A breve explicacdo da ITIL, que contextualiza a escolha das boas praticas
adotadas para nortear as alteracdes nos processos da equipe;

e A énfase na explicagdo dos motivos que levaram a realizagao desse trabalho,
para que os membros da equipe pudessem compreender a importancia de
cada um dos passos apresentados e se sentissem motivados a seguir o plano.

No dia 18/08, foi realizada uma nova reunido com algumas pessoas chave de
todas as equipes, para definicdo de como deveriam ser realizados os testes, quais 0s
responsaveis e quais os checklists a serem seguidos. Dez pessoas e 0s gestores das
equipes estavam envolvidos nessa reunido e foram criados dois e-mails, com todas

as recomendacdes a serem seguidas por cada uma das equipes quanto aos novos
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processos, as informacgdes padronizadas que devem ser preenchidas no TFS e no E-

desk e as novas classificagdes a serem utilizadas nos atendimentos.

4.3 DESENVOLVIMENTO DA INTEGRACAO

No dia 02/09 foi realizada a primeira parte da integracdo entre o E-desk e o
TFS, com o objetivo de garantir a rastreabilidade entre as duas ferramentas. Essa
automatizacao do processo reduz a burocratizagao das informacdes, pois a aplicacao
ser& responsavel por fazer a comunicacao entre as duas ferramentas, cabendo aos
desenvolvedores manterem apenas as informacdes do E-desk atualizadas.

Da forma com que as requisicdes no E-desk séo criadas, a aplicacao ndo pode
ser executada automaticamente toda vez que um trabalho é iniciado. Assim, a mesma
recebe por pardmetro o numero da solicitagdo que o desenvolvedor esta
implementando. Quando o desenvolvedor clica em “Gerar BUG/PBI”, a aplicacao
busca informacdes sobre a solicitacdo inserida pelo usuario para criar os Workltems
necessarios no TFS e associa-los a solicitagao.

Depois de salvar o Workltem, a aplicacdo insere um comentario na solicitacao
do E-desk com o numero do Workltem criado e apresenta 0 mesmo através de uma
mensagem em tela. Com esse numero, os programadores podem finalizar as suas
implementac¢des, associando-as ao Workltem que garante a rastreabilidade de todo o
processo. Porém, foi encontrado um problema no método de inclusdo de comentéarios
nas solicitacbes através da APl do E-desk, onde deveria ser informado o tipo de
comentario. Existem trés tipos de comentarios possiveis de serem incluidos nas
solicitacoes:

e Interno: comentarios que sé podem ser acessados pelos atendentes das
solicitacdes, ficando ocultos para os clientes;

e Externo: comentarios que sdo acessados por qualquer tipo de usuario do E-
desk, sejam eles clientes ou atendentes;

e Trabalho: comentarios relacionados com as transferéncias de solicitagcdes entre
atendentes, também ficam ocultos para os clientes.

Os comentérios referentes a rastreabilidade das solicitacdes deveriam ser
salvos sempre como internos, pois eles ndo tém nenhuma relevancia para os clientes

da Promob. Porém, o método da API responsavel pela criacdo de comentéarios néo
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esta levando em consideracdo o tipo do comentario que esta sendo passado por
parametro, criando sempre comentarios do tipo externo em todos os testes realizados
(devido a uma parametrizacéo que foi feita entre a Promob e o software E-desk). Foi
preciso entrar em contato com o pessoal do E-desk para resolver essa situacao, sendo
que a empresa Promob precisa solicitar a alteracdo formalmente e isso nao foi
possivel até a data de entrega desse trabalho.
Dessa forma, por enquanto a integracéo deve ser utilizada da seguinte forma:
e O usuario informa qual o numero da solicitagdo e clica em “Gerar BUG/PBI”,

como mostra a Figura 4.4;

Figura 4.3 - Interface da aplicacdo de integragéo

L0 Integracio E-desk e TFS ot

Momero da Solicitagdo

1354252

Gerar BUG/FPEI

Fonte: o autor

e A aplicagédo cria o Bug ou PBI no TFS e retorna 0 niumero do mesmo ha
mensagem da Figura 4.5 (nesse momento, é passado niumero do Bug ou PBI

criado para o clipboard);

Figura 4.4 - Mensagem gue notifica 0 usuério

Atencdo x

[0] Criado o Product Backlog Item 11892 no TFS

Fonte: o autor

e O usuario “cola” o conteudo do clipboard em um comentario no E-desk.
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4.4  INDICADORES E METRICAS

Foram coletados dados da ferramenta E-desk para analise dos indicadores
elencados no Catalogo de Servicos nos meses de julho, agosto, setembro e outubro.
Os indicadores e métricas avaliados em cada um dos meses foram os numerados
entrele9:

1. Taxa de BI: Bl por categoria em relacdo a quantidade de Bl somada a
guantidade de Bug por categoria;

a. Formula: quantidade de Bl por categoria / (quantidade de Bl + Bug
por categoria).

2. Quantidade de Bl solucionados conforme SLA;

3. Taxa de Bugs: Bug e Bl em relacdo a quantidade de todas as
classificacoes;

a. Formula: quantidade Bug + Bl / quantidade total de classificacdes.
Quantidade de Bug solucionados conforme SLA,;
Quantidade de MF realizadas conforme SLA,;

Quantidade de ML realizadas conforme SLA;

N o g A

Quantidade de BD realizadas conforme SLA;

8. Taxa de eficicia: solicitacbes corretamente classificadas em relacdo a
guantidade total de solicitacdes;

a. Férmula: quantidade de solicitacdes corretamente classificadas /
guantidade total de solicitagdes.

9. Taxa de mudancas ndo-aprovadas em relacdo a quantidade total de
mudancas.

a. Férmula: quantidade de mudancas ndo-aprovadas / quantidade total
de solicitacoes.

A planilha com os dados do E-desk foi analisada com o auxilio da ferramenta
QlikView (Figura 4.6 e 4.7). Atraves dessa analise, foram obtidos os valores para os
indicadores, que serdo detalhados nas proximas paginas. E importante ressaltar que
os valores obtidos para o més de julho servem como base para a analise dos outros
indicadores, pois representam as solicitacfes antes das alteracdes implementadas
com esse trabalho.

Outro destaque pode ser observado com relagcéo a quantidade de solicitacdes

incluidas no E-desk. No més de julho, grande parte das solicitacdes chegavam para a
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equipe de desenvolvimento por e-mail ou pessoalmente de maneira informal. A partir
do més de agosto, ja € possivel identificar um aumento consideravel na quantidade
de solicitagOes registradas no software e uma estabilizacdo em aproximadamente 200
solicitag6es por més devido as mudancas implementadas com esse trabalho.

Figura 4.5 - Interface do QlikView
GERENCIAMENTO DE MUDANCAS - PROMOB MANAGER

Quantidade de solicitag
240
200 -
Agosto 140 -
Setembro
Outubro
100
a0 -
BLIG
F
|:| -
_ML Julho Agosto Setembro Dutubro

Fonte: o autor

Figura 4.6 - Quantidade de solicitagbes por classificagdo

Quantdade de solicitagbes por cassificagéo Bila O

=)

500

400

300

200

100

EI | ee————

Fonte: o autor
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e Indicador 1 — Tabela 4.1: Taxa de BIl: é a razdo entre a quantidade de Bl por
categoria e a quantidade de Bl somada a quantidade de Bug por categoria.

Esse indicador tem o objetivo de demonstrar a quantidade de correcdes
urgentes com relagéo a quantidade total de corregcbes a serem implementadas. O més
de julho ndo possuia a classificacdo do tipo Bl, entdo ndo é possivel mensurar a
guantidade de solicitacdes urgentes que foram criadas nesse periodo. O més de
agosto ja apresenta um certo percentual, pois foi 0 més de transi¢do entre o processo
antigo e o novo, sendo que os meses de setembro e outubro sao os que apresentam

o percentual real de Bl para o software.

Tabela 4.1 - Indicador 1

Més Valor
Julho -
Agosto 6,77 %
Setembro 13,18 %
Outubro 12,21 %

Fonte: o autor

e Indicador 2 — Tabela 4.2: quantidade de Bl solucionados conforme SLA.

Esse indicador deve apresentar se as correcbes mais urgentes estao
sendo solucionadas conforme as definicdes do Catélogo de Servicos. Ele foi
subdivido em:

o Desenvolvimento: utiliza como data inicial para a contagem do tempo o
momento em que o desenvolvedor iniciou a implementacdo da
solicitagdo. E possivel observar que o percentual de Bl solucionados
conforme o SLA aumentou consideravelmente com relacdo ao periodo
de transicdo dos processos. Isso mostra que o desenvolvimento esta
solucionando as solicitagdes dentro do periodo de tempo esperado. A
gueda ocorrida nesse indice no més de outubro pode ser associada a
saida dos dois programadores da equipe nesse periodo e o treinamento
do novo membro da equipe;

o Geral: utiliza como data inicial para a contagem do tempo a data de
criacdo da solicitacdo. Esses percentuais apresentam valores menores

gue os do Desenvolvimento porque a equipe néo inicia a solicitagao
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assim que a mesma chega ao setor devido a alta demanda de
solicitacdes que ja estdo em andamento. Apesar da prioridade que deve
ser dada para os BIl, muitas vezes a equipe j4 estd trabalhando em
outros Bl e sé pode iniciar o préximo quando o anterior estiver finalizado.
Esse tempo entre a finalizacdo de um BI para inicio do préximo acaba
impactando nesse indicador, apesar da solicitacdo ter sido solucionada

pelo desenvolvimento dentro do periodo de tempo esperado.

Tabela 4.2 - Indicador 2

Més Valor Desenvolvimento | Valor Geral
Julho - -
Agosto 66,67 % 44,44 %
Setembro 94,11 % 64,71 %
Outubro 75 % 43,75 %

Fonte: o autor

Figura 4.7 - Quantidade de Bl por més

Quantidade de solicitagdes por més BX.O
20
14 T
10
5
Agosto Setembro Qutubro

Fonte: o autor
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Figura 4.8 - Gréficos do Indicador 2

SLA Desenvolvimento X . Of SLA Geral

| Atrasado
No Prazo

8XaO

Atrasado |
No Prazo

Fonte: o autor

e Indicador 3 — Tabela 4.3: Taxa de Bugs: € a razdo entre a quantidade de Bug
mais Bl em relacdo a quantidade de todas as classificagdes.

Através desse indicador, € possivel perceber o quanto as correcdes
representam da demanda mensal de solicitacBes implementadas pela equipe de
desenvolvimento. Nao foi percebido um aumento consideravel nos meses em que
esse trabalho foi aplicado (considerando que o E-desk ndo apresenta todas as
solicitagbes que foram trabalhadas durante o més de julho), mas 60% das
demandas da equipe serem do tipo corre¢do de erro acaba sendo um percentual
muito alto. Percebe-se uma leve reducdo nesses indices com o passar dos meses,
0 gque indica que a continuidade desse trabalho tem a tendéncia de fazer com que

a quantidade de correcdes a serem realizadas seja reduzida.

Tabela 4.3 - Indicador 3

Més Valor
Julho 55,74 %
Agosto 64,25 %
Setembro 61,72 %
Outubro 60,93 %

Fonte: o autor
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Figura 4.9 - Quantidade de Bug e Bl por més

Quantidade de solicitagdes por més ax.n
150
100
50
a0
Julho Agosto Setembro CQutubro

Fonte: o autor

e Indicador 4 — Tabela 4.4: quantidade de Bug solucionados conforme SLA.
Esse indicador deve apresentar se as correcdes estdo sendo solucionadas
conforme as definices do Catalogo de Servicos. Ele também foi subdivido em:
o Desenvolvimento: desde que seja considerada a data que o
desenvolvedor iniciou a implementacdo, é possivel perceber que os
Bugs sao solucionados dentro do SLA programado;
o Geral: esses percentuais indicam que o SLA de resposta ao cliente,
considerando o tempo em que 0 mesmo abriu a solicitacdo de Bug até
0 momento que 0 mesmo recebe o retorno ndo é satisfatorio. Se percebe
uma reducdo nesse indice no més de outubro, pois foram priorizadas
algumas solicitac6es de melhorias e isso impactou no atendimento das
solicitacbes de bugs, apesar dos indices dos meses anteriores nao

serem considerados razoaveis.

Tabela 4.4 - Indicador 4

Més Valor Desenvolvimento | Valor Geral
Julho 98,53 % 66,18 %
Agosto 88,71 % 71,77 %
Setembro 89,29 % 60,71 %
Outubro 91,30 % 50,43 %

Fonte: o autor
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Figura 4.10 - Quantidade de Bug por més

Quantidade de sdlicitactes por més

1a0

Julho Agosto Setembro Cutubro

Fonte: o autor

Figura 4.11 - Gréficos do Indicador 4

SLA Desenvolvimento 8X . Of 5L A Geral

Atrasado
Mo Prazo

Fonte: o autor
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e Indicador 5 — Tabela 4.5: quantidade de MF solucionados conforme SLA.

Esse indicador deve apresentar se as Melhorias de Funcionalidades estao
sendo solucionadas conforme as definicbes do Catalogo de Servicos, e se
subdivide em:

o Desenvolvimento: é possivel perceber que as MF sdo implementadas de
acordo com o programado, considerando o tempo em que a equipe
levou para implementar as alterages;

o Geral: esses percentuais indicam que existe uma variagdo muito grande
conforme as demandas mensais para que o cliente receba o retorno das

suas solicitacdes de melhoria.
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Tabela 4.5 - Indicador 5

Julho 97,87 % 78,72 %
Agosto 95,16 % 45,16 %
Setembro 94,44 % 64,81 %
Outubro 94,20 % 66,67 %

Fonte: o autor

Figura 4.12 - Quantidade de MF por més

Quantidade de solicitagdes por més

Julho Agosto Setembhro Dutubro
Fonte: o autor

Figura 4.13 - Graficos do Indicador 5

SLA Desenvolvimento 8Xl . Of 354 Gera BX.0
Afrasado Alrasado
No Prazo No Prazo

Fonte: o autor

e Indicador 6 — Tabela 4.6: quantidade de ML solucionados conforme SLA.
Apesar desse indicador se subdividir em Desenvolvimento e Geral, a
guantidade dessas solicitacbes com relacdo ao total de solicitagbes de
alteracdes no sistema é bem baixa. Ao longo de todos os meses avaliados,
foram implementadas 11 solicitacdes do tipo Melhoria de Legislacdo, sendo
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gue uma em cada um dos meses ndo foram desenvolvidas dentro do prazo

acordado.
Tabela 4.6 - Indicador 6

Julho 100 % 66,67 %

Agosto 100 % 66,67 %
Setembro 50 % 50 %
Outubro 100 % 75 %

Fonte: o autor

Figura 4.14 - Quantidade de ML por més

Quantdade de solcitagbes por més

4
3 V
2

Julho Agosto Setembro Cutubro
Fonte: o autor

Figura 4.15 - Grafico do Indicador 6

SLA Desenvolyimento BX - Of SLA Geral X .0

Alrasado Atrasado
Mo Prazo MNo Prazo

Fonte:ﬁ':d autor

¢ Indicador 7 — Tabela 4.7: quantidade de BD solucionados conforme SLA.
Esse indicador deve apresentar se as melhorias que envolvem alteracfes
de banco de dados ou o0s ajustes nas bases dos clientes estdo sendo
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implementadas conforme as definicbes do Catalogo de Servicos. Ele se subdivide
em:

o Desenvolvimento: todas as solicitacbes de BD foram implementadas
pela equipe de desenvolvimento dentro do prazo acordado. Isso se deve
ao fato desse tipo de solicitacdo ter um prazo bem maior para
desenvolvimento que as outras solicitacdes;

o Geral: 0 més de setembro apresentou uma reducdo consideravel no
percentual de alteragdes de banco que nédo foram finalizadas dentro do
prazo acordado. Isso aconteceu porgue a quantidade de solicitacdes
com essa classificacdo no més de setembro foi duas vezes maior que a
soma desse tipo de classificagdo nos dois meses anteriores. Esse
aumento foi causado por uma versdo com diversas alteracdes de banco
de dados agendada para ser liberada no més de outubro. No més de
outubro, a quantidade de solicitacdes classificadas como BD caiu pela
metade, aumentando o indice novamente pois as poucas que foram

implementadas voltaram a ser solucionadas dentro do prazo.

Tabela 4.7 - Indicador 7

Més Valor Desenvolvimento | Valor Geral
Julho 100 % 100 %
Agosto 100 % 100 %
Setembro 100 % 62,5 %
Outubro 100 % 81,82 %

Fonte: o autor
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Figura 4.16 - Quantidade de BD por més

Quantidade de solicitacGes por més

Julho Agosto Setembro Dutubro
Fonte: o autor

Figura 4.17 - Grafico do Indicador 7
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Fonte: o autor

e Indicador 8 — Tabela 4.8: Taxa de rejeicdo: razdo entre a quantidade de
mudancas ndo-aprovadas em relacdo a quantidade total de mudancas.

Esse indicador deve apresentar a quantidade de solicitacbes que foram
canceladas com relacdo a quantidade de solicitagbes que foram aprovadas para
implementacdo. E possivel perceber que a quantidade de mudancas néo-
aprovadas é praticamente insignificante com relagdo a quantidade de mudancas
aprovadas, ou seja, praticamente todas as solicitagcbes registradas foram
desenvolvidas. Isso pode ser causado pela falta de critérios na andlise das
solicitagbes, e acaba tendo consequéncias na equipe de desenvolvimento, que
acaba sendo sobrecarregada de alteracbes a serem implementadas.



Tabela 4.8 - Indicador 8

Julho 0%
Agosto 0%
Setembro 0,48 %
Outubro 1,39 %

100

Fonte: o autor

e Indicador 9 — Tabela 4.9: Taxa de eficiéncia: razdo da quantidade de
solicitacbes corretamente classificadas em relacdo a quantidade total de
solicitagoes.

Esse indicador demonstra que boa parte das solicitagcbes estd sendo
classificada corretamente pelas outras equipes antes de chegar no
desenvolvimento, garantindo que as mesmas sejam priorizadas e executadas

conforme sua classificacao.

Tabela 4.9 - Indicador 9

Julho 74,59 %
Agosto 79,10 %
Setembro 73,21 %
Outubro 86,05 %

Fonte: o autor

Figura 4.18 - Grafico do Indicador 9
Classificada Corretamente 8XlaO

Nao
Sim

=

Fonte: o autor
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Também foi criado um indicador que permite a avaliacdo da quantidade de
solicitacdes que foram reabertas para que os desenvolvedores fizessem mais algum
ajuste na implementacdo que ndo tinha sido previsto na analise de negécio. Esse
indice de retrabalho apresentou maior valor no més onde estavam sendo
desenvolvidas as alteracdes de banco de dados (Tabela 4.10). Isso porque foram
realizados os testes por outras equipes que acabaram devolvendo a solicitagdo para
o desenvolvimento realizar os ajustes. Dessa forma, esse indicador acaba sendo uma
forma de validar que os testes passaram a ser realizados e foram eficientes, pois

evitaram que os clientes solicitassem essas alteracdes.

Tabela 4.10 - Indicador Retrabalho

Més Valor
Julho 17,21 %
Agosto 21,25 %
Setembro 28,23 %
Outubro 13,03 %

Fonte: o autor

Figura 4.19 - Grafico do Indicador de Retrabalho

NEo
H Sim

Fonte: o autor
45 PESSOAS

A adesé@o das equipes envolvidas com o plano proposto nesse trabalho foi
muito importante para que o resultado pudesse ter sido avaliado. Ao longo desses
meses, foi percebido que a maior parte das pessoas estavam realmente se
empenhando em mudar sua forma de trabalhar para utilizarem o novo processo,

trazendo os beneficios que serdo comentados na se¢do CONCLUSOES.
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Porém, ao longo do processo de aplicacdo e avaliacdo do plano, trés
programadores pleno deixaram de fazer parte da equipe de desenvolvimento e um
programador junior foi contratado, como pode ser observado na Figura 4.20. Essas
alteracées na equipe de desenvolvimento impactam diretamente na entrega das
solicitacbes e essas mudancas no ambiente de desenvolvimento acaba afetando

também as analises a serem realizadas nesse trabalho.

Figura 4.20 - Linha do tempo

INICIO DO TERMINO DO
PROJETO PROJETO
APRESENTACAO
DO PROJETO
ENTRADA DE 1
APLICAGAD PROGRAMADOR
DAS JUNIOR APLICAGAD DAS
PESQUISAS PESQUISAS
INICIAIS FINAIS |

® [ ] ° [ ] ° L] e o
1 jul 1 ago 1 set 1 out

Py - SAIDA DE 2
SAIDADE 1 o
PROGRAMADOR PROGRAMADORES
PLENO PLENO

Fonte: o autor

4.6 PESQUISAS FINAIS

Entre os dias 26/10 e 28/10 foram realizadas as pesquisas finais com as
equipes de desenvolvimento e consultoria de implantacdo e atendimentos (as
guestdes estdo no Apéndice PESQUISAS FINAIS). Essas pesquisas foram bem mais
sucintas que as pesquisas iniciais e tinham como objetivo apenas avaliar a percepcao
das pessoas envolvidas no plano de gerenciamento de mudancas, para que fosse
possivel identificar se elas conseguiram perceber os beneficios alcancados com o
plano até o momento.

A pesquisa com as equipes de consultoria de atendimento e implantacao
obteve 9 respostas, que corresponde a 75% dos participantes. Foram utilizadas
algumas perguntas para avaliar a percepcao dessas equipes quanto as melhorias
realizadas no desenvolvimento. Na questdo apresentada na Figura 4.21, é possivel
concluir que quase 80% dos entrevistados acreditam que a equipe de

desenvolvimento tem detalhado as solicitacdes de forma satisfatéria, ou seja, estdo
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informando os dados do que foi alterado na solicitacéo, estéo definindo em que versao

as alteracOes estardo em producao ou em testes.

Figura 4.21 - Questdo 4 da pesquisa final da Consultoria
As informacOes que a equipe de
desenvolvimento disponibiliza no E-desk
auxiliam no seu trabalho?

1 -
]
Mao Sim

Fonte: o autor

A Figura 4.22 apresenta a questao que permite a analise do relacionamento
entre as equipes, para saber se ele melhorou a partir da percepgéo das equipes de
consultoria de atendimento e implantacéo. O resultado foi considerado bom, pois a
Unica resposta que ndo positiva avaliou que 0 processo se tornou mais organizado,
porém mais burocratico. Essa avaliacdo ndo esta errada, pois isso realmente
aconteceu, ja que as outras equipes s60 podem entrar em contato com o

desenvolvimento se tiverem uma solicitacdo registrada no E-desk.

Figura 4.22 - Questdo 5 da pesquisa final da Consultoria
0 relacionamento entre as equipes melhorou apos a
padronizagéao realizada no uso do E-desk?

I

Mais ou menos, pos processo se tomou mais
maoroso em minha opinido. Embora mais
organizado.

] 1 2 3 4 5 [ 7 B ]
Fonte: o autor
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Na questdo 6, onde €& possivel avaliar se as equipes de consultoria
perceberam beneficios diretos no seu trabalho com as alteracdes realizadas no
desenvolvimento, o resultado foi de que 88,9% responderam que sim. Na Figura 4.23

sao apresentadas algumas das justificativas para essa resposta.
Figura 4.23 - Questdo 7 da pesquisa final da Consultoria

Melharou muito a organizac&o do desenvolvimento em relagdo a pricrizac8o de tarefas e bugs,
farmalizou as atividades realizadas, gerou informagdes para métricas e melhorou o
relacionamento entre os membros da equipe do desenvolvimento e os outros times que se
relacionam com o desenvolvimento.

Posso me dedicar as implantagfes e o Suporte resclve todas as davidas e alterages que o cliente
precisa ap6s a implantagdo

Formalidade e acompanhamento das necessidades do cliente e da consultoria.
Temos todos os registros de solugdes implementadas e testes.

Conseguimos manter uma boa organizagao.

Ma maioria dos casos esta mais facil acompanhar o andamento das solicitagbes.

0O trabalho estd sendo otimizadoe, facilitande a priorizagde e acompanhamento de tarefas

Fonte: o autor

Também foi aberto um espaco para comentarios ou sugestbes, onde
apareceram as opinides apresentadas na Figura 4.24. Foi possivel perceber com
essas opinides que o trabalho realizado até aqui foi considerado importante e também
gque um dos trabalhos futuros consiste em melhorar a forma de priorizar as
solicitagoes.

Figura 4.24 - Opinido da consultoria

0O trabalho foi muito relevante para a equipe de desenvolvimento, do suporte e da
consultoria. N3o restrinjo o beneficio somente ao desenvolvimento, pois abriu o espaco
de comunicagdo com as outras equipes envolvidos no produto, dessa forma
compartilhando as responsabilidades. Outro aspecto importante também, foi a
melhoria da comunicag&o com o cliente que demanda o recurso de desenvolvimento,
pois através das solicitagtes eles sao notificados do andamento dos trabalhos. Em
relagéo a qualidade das entregas, também se melhorou, pois as reunites diarias
baseadas nas solicitacbes expbe a equipe aos bugs, que precisa resolvé-los de forma
urgente, como também proporciona momentos de comemoragao por entregas bem
realizadas. Na relagdes com as pessoas, torna-se também um instrumento de analise
da performance individual da equipe, permitindo avaliar as entregas de cada
programador ou analista. Enfim, a contribuigZo foi muito significativa.

Acredito que ainda € necessario determinar melhor o que deve ser Bl e prioridade na
correc¢ao, pois ainda temos muito acesso direto e priorizagao de tarefas sem avaliagéo
detelhada

Fonte: o autor
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A pesquisa com a equipe de desenvolvimento obteve respostas de todos 0s
participantes, que s&do 5 programadores e 1 analista de sistemas. Para 83,4% dos
entrevistados, as informacgdes sao descritas ou analisadas no TFS todos os dias e
66,6% utilizam o E-desk diariamente, sendo que os outros 33,3% utilizam-no
semanalmente. Na questao 5, as respostas da Figura 4.25 nos permitem avaliar que

as solicitagdes sao consideradas bem descritas na maior parte dos casos.

Figura 4.25 - Questéo 5 da pesquisa final do Desenvolvimento

As equipes de consultoria (implantagao e suporte) tém
detalhado as solicitacdes de forma satisfatoria (dados para
simulagao, prints dos erros...)?
Sim
MNdo
Dependendo de quem abre sim.

As vezes temos solicitagfies que nio séo bem descritas,

70% das vezes sim

=]

0,5

=
Loy
[%,]
P

2,5
Fonte: o autor

Para a equipe de desenvolvimento, menos pessoas consideram que 0
relacionamento entre as equipes melhorou, totalizando apenas 66,7%, porém todos
0s participantes consideraram que as mudancas realizadas nos ultimos meses
trouxeram beneficios para o seu trabalho. Seguem algumas justificativas dessa

questdo na Figura 4.26.
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Figura 4.26 - Questdo 8 da pesquisa final do Desenvolvimento

Uma vez que as tarefas agora ficam centralizadas, torna-se mais facil verificar o que precisa ser
feito, e mencionar o trabalho a ser realizado.

A possibilidade de consulta do estado das solicitagdes pelo Edesk, juntamente com as reunides
diarias, melhorou a comunicagao, as notificagcdes das mesmas entre consultoria/suporte e
desenvolvimento, deixando mais claro o andamento das implementagdes.

Acredito que a fila de testes foi o que trouxe mais beneficios, além dos comentarios das
solicitagdes mais padronizados.

Acredito com o fluxograma que foi definido, seguindo uma ordem por onde as solicitagdes devem
ser encaminhadas, o trabalho ficou mais conciso.

As formalidades da metodologia que foi implementada, trouxe mais organizacgdo aos trabalhos e
para as pessoas envolvidas.

O fluxo de informagao passou a ficar mais “limpo’ e agil, também percebemos uma diminuigéo no
retrabalho devido a melhora no entendimento e elaboragéo da solugdo das demandas através das
discussdes em grupo. Estamos tendo mais entendimento sobre as tarefas e os responsaveis,
podendo assim dar um acompanhamento e esclarecendo duvidas que acabavam por prejudicar o
tempo de resposta da solicitagdo. Ainda ndo conseguimos evoluir completamente na questao de
liberac&o de versdo, ainda pecamos nos testes, mas ja percebemos uma melhora e tivemos menos
“transtorno’ na ultima grande liberacao.

Fonte: o autor.
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Através da andlise dos indicadores, percebe-se que o periodo anterior a

implantagéo do plano (julho) apresenta uma quantidade bem menor de solicitagdes.

Isso pode ser explicado devido aos fatores listados abaixo (sendo que os mesmos nao

sao

mais percebidos na rotina diaria do setor):

Solicitagbes perdidas: solicitagcbes que nao estavam com nenhum

desenvolvedor no E-desk, mas que alguém ja havia sido designado para fazer

a implementacao;

Falta de padronizacdo dos processos: algumas solicitagdes ja desenvolvidas

nao eram encaminhadas novamente para o solicitante, para que o mesmo

pudesse conclui-la;

Falta de padronizacdo da comunicacao: cada desenvolvedor tinha sua propria

forma de entrar em contato com os membros das outras equipes, sendo que

isso nao ficava registrado nas solicitagbes e causava problemas onde uma

equipe acusava a outra de nao ter dado o retorno necessario para que fosse

encontrada uma solucéo para a solicitacéo;
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e Atritos entre as equipes: devido aos problemas citados anteriormente, ocorriam
muitos conflitos entre as equipes, desgastando o ambiente de trabalho;

e Falta de preocupagcdo com a documentacéo: isso se aplica principalmente aos
desenvolvedores, pois 0s mesmos estavam deixando de documentar as
alteracdes pela falta de padronizacdo dos processos e por nao conseguirem
enxergar a importancia que a documentacao tem para o bom andamento dos
trabalhos.

Apos a implantacdo do plano, a quantidade de solicitagdes movimentadas no
E-desk aumentou, demonstrando que as pessoas envolvidas entenderam a
importancia da documentacdo dos atendimentos. A ado¢do dos novos processos
também permitiu a rastreabilidade em ambas ferramentas utilizadas pela equipe de
desenvolvimento, facilitando o processo de resolucdo de bugs e definicdo de
alteracdes das funcionalidades ja implementadas.

Com relacdo aos indicadores, foi possivel identificar que aproximadamente
15% das solicitacdes de corre¢des que chegam ao desenvolvimento todos 0os meses
sdo urgentes. Isso significa que 25% de todas as solicitacfes do periodo avaliado sédo
relacionadas a bugs que impossibilitam os clientes de continuarem seus trabalhos e
chegam ao desenvolvimento com prioridade maxima, comprometendo os prazos das
outras solicitacdes que ja estdo em andamento. Outro dado preocupante consiste na
guantidade total de BUGs e Bls: aproximadamente 60% das solicitacdes sdo
relacionadas com a correcao de problemas na aplicacao todos os meses. Isso faz com
gue o proximo passo desse trabalho seja a identificacdo das causas desses erros e a
adocao de a¢des que possam minimizar esses problemas.

O indicador de retrabalho apresenta que os maiores indices foram obtidos no
més onde houve uma grande quantidade de solicitacbes implementadas para a
liberacdo de uma versdo mais robusta, com alteracées de banco de dados. Com o
novo processo de testes implementado, as solicitacdes que apresentassem alguma
inconformidade nos testes deveriam ser encaminhadas novamente para o
desenvolvedor que fez a implementacao, para que ele fizesse as devidas alteracdes.
Isso fez com que esse indice de retrabalho fosse maior, porém isso também indica
gue os testes foram eficazes, ja que os problemas foram encontrados antes de
chegarem ao cliente e de serem tratados como bugs.

Com relacao as classificagOes realizadas pelas outras equipes antes das

solicitagcdes chegarem ao desenvolvimento, foi possivel concluir que as pessoas estao



108

acertando na classificacao utilizada na maior parte dos casos. Em outubro, esse indice
chegou a 86,05 %, indicando que os consultores ndo estédo alterando a classificacao
das solicitacbes apenas para que elas recebam prioridade. Para avaliacdo do
cumprimento dos SLAs definidos no Catdlogo de Servigos, foi preciso dividir o
indicador em Desenvolvimento e Geral.

Com isso, percebeu-se que 0s SLAs seriam cumpridos em praticamente todas
as solicitacbes se a equipe de desenvolvimento conseguisse iniciar as
implementacfes das solicitagdes assim que as mesmas chegam no setor. Porém,
analisando o SLA real (desde que a solicitacéo foi criada até o retorno a ser dado ao
cliente), a situacao torna-se preocupante. Hoje, a equipe atual ndo tem condicdes de
atender a demanda de solicitacbes mensais que o0 software necessita, causando um
acumulo de solicitagbes que acabam fazendo com que o SLA né&o seja cumprido. O
que se destaca aqui é que boa parte dessas solicitacdes sdo decorrentes de bugs,
entdo se for possivel reduzir a quantidade de solicitagdes classificadas como bugs
todos os meses, sera possivel melhorar o cumprimento dos SLAs acordados para
todos os tipos de classificagdes.

Uma dificuldade encontrada foi com relacao a API da ferramenta E-desk, que
impossibilitou a criacdo de uma aplicacdo que poderia integrar automaticamente as
solicitacdes do E-desk com as tarefas do TFS. A aplicacédo até chegou a ser criada,
porém a API sé permitia a criacdo de um tipo de comentario no qual o cliente sempre
é notificado, sendo que a informacao de rastreabilidade deve ficar oculta para o cliente
final. Foi identificado que essa configuracao foi pedida pela prépria Promob, entéo
deve ser realizado um pedido formal de alteracdo da APl que néo foi conseguido até
a conclusdo desse trabalho. Dessa forma, s6 foi possivel automatizar parte do
processo no TFS (o desenvolvedor informa o niUmero da solicitacdo na aplicacéo e a
mesma mostra uma mensagem com o numero do BUG ou PBI criado no TFS).

A definicdo de como deveriam ser realizados os testes também ocasionou um
conflito. Havia sido definido no plano que os testes deveriam ser realizados pela
equipe de consultoria e implantacédo, porém foi identificada a necessidade de se
realizarem testes dentro da equipe de desenvolvimento também. Esses testes seriam
especificos e com o objetivo de garantir que as implementa¢des ndo causariam novos

bugs devido a falta de atencédo dos desenvolvedores. Essa melhoria de processo nao
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foi aprovada pela geréncia e ndo pode ser implantada, porém os testes com checklists
passaram a ser utilizados pelas equipes de consultoria e implantagéo.

Ao longo de todo o processo, 0 apoio da geréncia foi fundamental para que o
plano fosse apresentado para as equipes e colocado em pratica. Em varios momentos,
o gestor da unidade do software Promob Manager conversou com as equipes, para
demonstrar a importancia do trabalho que estava sendo realizado e para que
surgissem sugestdes de melhorias. Ainda assim, a aplicagdo de um plano que envolve
a alteracdo dos processos que as pessoas executam todos os dias pode causar
desconforto nas equipes envolvidas.

Nesse trabalho, o cenario ndo foi diferente, porém a quantidade de pessoas
gue se dispuseram a alterar sua forma de trabalho visando a melhoria dos processos
foi maior que o esperado. Esse fato foi atribuido ao planejamento da reunido inicial,
gue se baseou no questionario respondido pela equipe de desenvolvimento. Essa
apresentacdo mostrava aos envolvidos 0s motivos que levaram a realizacdo desse
trabalho para que eles se conscientizassem sobre a importancia que 0s registros
detalhados tém em cada uma das ferramentas (E-desk e TFS) e como isso poderia
beneficiar o dia-a-dia de todas as equipes do Promob Manager.

Durante o periodo de avaliacdo desse trabalho, foi liberada uma versdo com
alteracbes de banco de dados. Analisando o historico dessas versdes, é possivel
perceber que acabavam sendo liberadas muitas inconsisténcias em producédo e eram
necessarias algumas semanas para estabilizar novamente o sistema. Devido a
otimizacdo e maior planejamento dos testes, foi possivel reduzir a quantidade de
inconsisténcias liberadas na versdo, ja que essas puderam ser resolvidas em

praticamente dois dias e ndo causaram nenhuma interrupc¢ao do sistema nos clientes.
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5 CONCLUSOES

Empresas de desenvolvimento de software precisam estar cada vez mais
alinhadas com as expectativas que o0s seus clientes tém com relacdo ao software que
estd sendo desenvolvido. Diante desse cenario, 0s processos de manutencao do
sistema, juntamente com os atendimentos efetuados pelo suporte, acabam se
tornando essenciais para que a organizacao tenha um bom relacionamento com o0s
seus clientes atuais e possa prospectar novos negocios.

Uma forma de controlar esses processos € através da aplicacdo do
Gerenciamento de Servicos de Tl com base nas boas praticas da ITIL. Esse trabalho
se baseou na ITIL para a criacdo de um plano de Gerenciamento de Mudancas de
uma unidade de desenvolvimento da empresa Promob Software Solutions e buscou
melhorar a comunicacdo entre 0os setores envolvidos na manutencédo, suporte e
implantacdo desse sistema. Outras empresas de desenvolvimento podem se
beneficiar com o modelo que foi aplicado e validado, reduzindo o tempo de resposta
aos clientes e aumentando a qualidade das entregas, que sao vantagens competitivas
muito importante para as organiza¢cdes nos dias de hoje.

O objetivo principal desse trabalho foi alcancado, pois foi possivel perceber
diversas melhorias nos processos de atendimento das solicitagdes. Dessa forma, 0
plano de gerenciamento de mudancas aplicado foi considerado bem-sucedido porque
trouxe varios beneficios para a organizacdo, com destaque para:

e Aumento na quantidade de solicitagdes documentadas: apés a aplicagdo do
plano, percebe-se um aumento na quantidade de solicitacdes documentadas
no E-desk. Isso mostra que o valor apresentado hoje é mais proximo do valor
real de demandas que a equipe precisa resolver por més do que antes da
execucao desse plano. Essa documentacao organiza o atendimento a ser feito
ao cliente, evita que solicitacdes sejam perdidas ou ndo sejam resolvidas. Outro
beneficio obtido com a documentacdo é que a partir dela € possivel fazer
analises mais detalhadas, como a que foi realizada com esse trabalho. Um
exemplo disso é a questdo dos bugs, onde foi identificado que
aproximadamente 60% da demanda mensal do desenvolvimento tem ligacao

com alguma corre¢ao que precisa ser implementada,
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Melhoria na comunicagdo entre as equipes: a padronizagdo dos meios de
comunicacdo entre as equipes melhorou a forma com que as pessoas
interagem entre si. Ainda é necessario trabalhar na forma com que as
solicitagbes sdo classificadas como urgentes, que é geralmente quando os
consultores entram em contato direto com o desenvolvimento, ja que nem todos
0S casos sao tao importantes assim.

Rastreabilidade entre E-desk e TFS: com essa informacdo, é possivel aos
desenvolvedores encontrarem o0s solicitantes de alguma alteragdo que
impactou em alteracfes nas rotinas de outros clientes, facilitando o processo
de correcao de problemas e identificacdo dos motivos que levaram a realizacao
de alteracdes em alguma funcionalidade ja existente;

Melhoria na priorizacdo e organizacdo dos atendimentos: como todos os
atendimentos precisam estar cadastrados no E-desk, essa ferramenta se torna
a referéncia para o planejamento do trabalho a ser realizado pela equipe de
desenvolvimento diariamente. Na reunido diéria sdo definidos os responsaveis
pelas solicitacfes e esse se torna 0 momento de sanar as davidas quanto as
implementacdes que ja estdo em andamento. Nessa reunido também sao feitos
0s ajustes de prioridades conforme as demandas diarias dos clientes. Isso ndo
seria possivel se ndo existisse uma ferramenta que concentra essas
informacdes;

Partindo desses beneficios, torna-se mais facil analisar o estado atual das

equipes e tracar os planos de melhoria continua. Como trabalhos futuros que

complementam esse plano, € possivel listar:

Concluséo da integracdo entre E-desk e TFS: assim que for obtido retorno do
software E-desk, seré possivel concluir a integracao com o TFS, automatizando
também o processo de inclusdo de comentarios;

Reducédo da liberacdo de bugs nas versdes: deve ser feito uma analise
criteriosa de todos os fatores que estdo ocasionando a alta taxa de bugs
liberados nas versdes. Com o que pode ser observado até agora, o foco deveria
se concentrar em desenvolver andlises de negoécios mais detalhadas e
implementar testes automatizados no software;

Otimizac&o dos atendimentos aos Bl: ainda existem casos classificados como

urgentes, mas que 0s consultores ndo precisariam acessar diretamente o
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desenvolvimento. Deve ser feita uma andalise nesse processo para que seja
possivel encontrar alternativas para esses casos.

Com relacdo aos aprendizados, o mais importante foi com relagcdo a adesao
da equipe ao plano. Através da reunido inicial bem planejada e criada com base no
resultado das primeiras pesquisas, foi possivel apresentar varios argumentos para
gue as pessoas envolvidas entendessem qual a ideia do plano e colaborassem com
a execucao do mesmo. Apesar de todo esse planejamento, nédo era esperado que 0
plano tomasse a dimenséo que tomou e se tornasse a base de todos 0s processos
das equipes envolvidas.

Dessa forma, foi possivel comprovar na pratica que um projeto de mudancas
bem planejado pode ter sucesso na sua implementacdo desde que seja possivel
argumentar e convencer os envolvidos dos beneficios que podem ser obtidos com
essas alteracfes. A ideia agora consiste em trabalhar nas alteracdes que podem ser
realizadas visando a melhoria continua do plano, para que seja possivel garantir o
cumprimento dos prazos acordados no SLA considerando o tempo desde a abertura

da solicitacao até a sua concluséo.
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7.2  PESQUISAS INICIAIS

7.2.1 Desenvolvimento

Questoes:

1. Qual a sua fungéo na empresa Promob?

a.
b.

C.

Analista de Sistemas
Programador

Outros...

2. A quanto tempo vocé trabalha na Promob?

a.

b
C.
d.
e
f.

Acima de 10 anos

. De 7 a 10 anos

De 5 a 7 anos

De 3 a 5 anos

. De 1 a3anos

Menos de 1 ano

3. Com que frequéncia vocé inclui novas tarefas (tasks) no TFS?

a.
b.
C.
d.

e.

Mensalmente
Semanalmente
Diariamente

Varias vezes ao dia

Outros...

4. Com que frequéncia vocé pesquisa informacdes no TFS?

a.
b.
C.
d.
e.

Mensalmente
Semanalmente
Diariamente

Varias vezes ao dia

outros...

5. Vocé utiliza o TFS para quais ac¢des listadas abaixo?

a.

b
C.
d

Criar as Tasks, BUGs e PBIs que estdo sendo implementadas

. Associar a solicitacdo do E-desk a tarefa (task) do TFS

Preencher o comentério antes da liberacdo do checkin

. Solicitar o code review para outro programador
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h.

Pesquisar os changesets que alteraram uma classe

Pesquisar a solicitacdo associada ao changeset

Pesquisar os changesets a serem liberados na verséo em produgéo para
realizacdo de testes

Consultar o andamento dos builds

Outros...

6. Com que frequéncia vocé pesquisa informacdes no E-desk?

a.

=3

c.
d.

e.

Mensalmente
Semanalmente
Diariamente

Varias vezes ao dia

Outros...

7. Vocé utiliza o E-desk para quais ac¢fes listadas abaixo?

a.

f.

Buscar informacfes da implementacdo/correcdo a ser realizada na
solicitacao

Encaminhar a solicitagdo ao solicitante quando o trabalho for concluido
Descrever as alteracdes que foram implementacao na solicitacao
Descrever a versao que contém a alteracdo a ser implementada para
testes

Pesquisar a task (TFS) associada a uma solicitacdo reaberta, para
avaliar o impacto das alteracoes feitas no cédigo-fonte

Outros...

8. Vocé acredita que seria importante criar uma forma de associar as solicitacdes

do E-desk com as tarefas (tasks) do TFS?

a.
b.
C.
d.
e.

9. Vocé

1 (N&o seria importante)
2
3
4

5 (Seria muito importante)

acredita que seria importante destinar uma parte do seu dia para o

preenchimento de informacdes no TFS e no E-desk?

a. 1 (Nao seria importante)

b.

C.

2
3
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d. 4
e. 5 (Seria muito importante)
10.Vocé estaria disposto a alterar a sua forma de trabalho para melhorar a
qualidade das informacdes utilizadas no processo de desenvolvimento da sua
equipe?
a. Sim
b. Né&o
11.Justifique a resposta anterior.

12.Espaco para comentarios e sugestoes.

7.2.2 Consultoria

Questoes:
1. Qual a sua fungéo na empresa Promob?
a. Consultor de Atendimento
b. Consultor de Implantacao
c. Outros
2. A guanto tempo vocé trabalha na Promob?
a. Acima de 10 anos
b. De 7 a 10 anos
c. De5a7anos
d. De 3 a5 anos
e. De1la3anos
f. Menos de 1 ano
3. Que tipo de informacgdes vocé descreve no detalhamento das solicitagdes do
E-desk?
a. Descricao do problema / sugestao
. Companhia e contexto do cliente
Dados da funcionalidade

b
c
d. Dados de uma simulacdo em um ambiente de teste
e. Documentos anexados que auxiliam na descricao

f

Outros...
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4. Com que frequéncia pessoas da equipe de desenvolvimento precisam entrar

em contato com vocé para entender uma solicitagdo do E-desk?

a.
b.
C.
d.
e.

Ocasionalmente
Mensalmente
Semanalmente
Diariamente

Outros...

5. Com gque frequéncia vocé precisa contatar a equipe de desenvolvimento para

entender o que foi implementado em uma solicitacéo?

a.
b.
C.
d.

e.

Ocasionalmente
Mensalmente
Semanalmente
Diariamente

Outros...

6. Com que frequéncia vocé precisa contatar a equipe de desenvolvimento para

saber em que ambiente podem ser realizados 0s testes de uma solicitacao?

a.
b.
C.
d.

e.

Ocasionalmente
Mensalmente
Semanalmente
Diariamente

QOutros...

7. Com que frequéncia vocé precisa contatar a equipe de desenvolvimento para

saber quando a implementacdo de uma solicitacdo estard em producao?

a.

=3

o

d.

e.

Ocasionalmente
Mensalmente
Semanalmente
Diariamente

Qutros...

8. Vocé considera relevante as informacdes que a equipe de desenvolvimento

disponibiliza nas solicitagbes?

a.
b.

Sim

Nao

9. Justifique a resposta anterior.
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7.3 PESQUISAS FINAIS
7.3.1 Desenvolvimento

Questoes:
1. Qual a sua fungéo na empresa Promob?
a. Analista de Sistemas

b. Programador

2. A quanto tempo vocé trabalha na Promob?
a. Acima de 10 anos
b. De 7 a 10 anos
c. De5a7anos
d. De 3ab5anos
e. De1la3anos
f. Menos de 1 ano
3. Com que frequéncia as informacdes do TFS auxiliam na execuc¢do do seu
trabalho?
a. Mensalmente
b. Semanalmente
c. Diariamente
d. Varias vezes ao dia
4. Com que frequéncia as informacdes do E-desk auxiliam na execugéo do seu
trabalho?
a. Mensalmente
b. Semanalmente
c. Diariamente
d. Varias vezes ao dia
5. As equipes de consultoria (implantacdo e suporte) tém detalhado as
solicitagcbes de forma satisfatéria (dados para simulacao, prints dos erros...)?
a. Sim
b. Né&o

c. Outros...
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6. O relacionamento entre as equipes melhorou apds a padronizacéo
realizada no uso do E-desk?
a. Sim
b. Nao
c. Outros...
7. As mudancas realizadas no processo de desenvolvimento nos ultimos
meses trouxeram beneficios para o seu trabalho?
a. Sim
b. Nao
8. Justifique a questdo anterior.
9. Espaco para comentarios, sugestdes ou reclamacoes.

7.3.2 Consultoria

Questdes:
1. Qual a sua funcé&o na empresa Promob?
a. Analista de Sistemas

b. Programador

2. A guanto tempo vocé trabalha na Promob?
a. Acima de 10 anos

De 7 a 10 anos

De 5 a 7 anos

De 3 a5 anos

De 1 a 3 anos

-~ o o 0 T

Menos de 1 ano

3. As informacgdes que a equipe de desenvolvimento disponibiliza no E-desk
auxiliam no seu trabalho?
a. Sim
b. Né&o

c. Outros
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4. A equipe de desenvolvimento tem detalhado as solicitacbes de forma
satisfatoria (trabalho realizado, previsdo de liberacdo em producéo,
testes...)?

a. Sim
b. Né&o
c. Outros

5. Orelacionamento entre as equipes melhorou apos a padronizacao realizada
no uso do E-desk?
a. Sim
b. Né&o
c. Outros

6. As mudancas realizadas no processo de atendimento das solicitagcdes nos
altimos meses trouxeram beneficios para o seu trabalho?
a. Sim
b. N&o

7. Justifique a questao anterior.

8. Espaco para comentarios, sugestdes e reclamacoes.



