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Resumo

Este trabalho aborda um estudo na area de governanca de TI, com foco na
utilizacdo das boas praticas propostas pelo ITIL, para melhorar o funcionamento da
area de suporte de TI. Através do estudo de caso de uma empresa real do setor
privado, foi possivel aplicar os conceitos estudados sobre governanca de TI, em
especial ITIL e modelagem de processos de negécio através da notacdo BPMN. A
estrutura da pesquisa foi dividida em trés etapas, (i) identificagdo dos problemas; (ii)
proposta de melhorias; e (iii) avaliagdo dos resultados. Na fase de identificacdo dos
problemas, foram utilizadas diversas técnicas de coleta de dados, dentre elas:
reunides de grupo focal e analise documental. Na fase seguinte, proposta de
melhorias, foi realizada a modelagem do cenario atual (AS-IS) e futuro (TO-BE) dos
processos de suporte de Tl. Finalmente, a avaliacdo dos resultados ocorreu de
forma empirica através das percep¢bes do grupo focal quanto as mudancas
propostas. Também foi realizada uma analise qualitativa do funcionamento do
suporte de TI, utilizando como métrica a melhoria no tempo médio de resposta as
solicitagdes dos usuarios de suporte, antes e depois da aplicacao das boas praticas
do ITIL. Dessa forma, o presente estudo foi capaz de identificar os principais
problemas da area de suporte de Tl da empresa em estudo, e propor um modelo
para melhoria dos seus processos; uma vez aceito e aprovado, o modelo foi

submetido para implantacdo das mudancas culturais e estruturais propostas.
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Abstract

This work research is about IT governance, with focus on the use of the best
practices proposed by ITIL to improve the functioning of IT support area. Through the
case study of a real company in the private sector, it was possible to apply the
studied concepts of IT governance, ITIL and business processes modeling through
BPMN notation. The structure of the research is divided into three stages: (i)
identifying problems; (ii) improvements proposal; and (iii) results evaluation. In the
problems identification phase we used several techniques of data collection, such as
focus group meetings and document analysis. In the next phase, it was carried out
the modeling of the current scenario (AS-IS) and the future one (TO-BE) of the IT
support process. Finally, the results evaluation was empirical, through the
perceptions of a focus group regarding the proposed changes. Also a qualitative
analysis of IT support operation was performed, using as a metric the improvement in
average response time of user support requests, before and after the application of
the best practices of ITIL. This study was able to identify the main problems of the
studied company, in the area of IT support, and propose a model for process
improvement in this area which, once accepted and approved, was submitted for

deployment of structural and cultural changes proposals.
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Capitulo 1

Introducao

Com o crescente processo de informatizacdo das organizacbes e o
surgimento de novas tecnologias, as organizagbes estdo sendo forcadas a se
adaptar a esta nova realidade dinamica e inovadora. Este cenario tem modificado a
cultura e o funcionamento interno das organizacdes, que estdo cada vez mais
incorporando novas tecnologias disponiveis no mercado, assim como buscando

atender aos processos existentes que visam a melhoria de sua qualidade.

Neste contexto, a Tecnologia da Informacgao (Tl) ndo pode mais ser vista
simplesmente como a area responsavel pelo funcionamento técnico dos sistemas de
informacao. Ela precisa estar alinhada aos objetivos estratégicos organizacionais,
apoiando os processos empresarias e facilitando as tomadas de decisao, de forma a
garantir que todos os processos da empresa sigam seu fluxo de forma segura,

continua e integra (Freitas, 2010).

Essa transformacado estratégica da Tl exige ndo apenas departamentos
técnicos nas empresas, mas também seu alinhamento com os negécios existentes.
Esta reestruturacao torna-se essencial, assim como a mudanga na cultura das
empresas, que passam a ver o gasto com a Tl como uma forma de investimento que
trara aumento na sua produtividade, no grau de satisfagcdo dos clientes, e na
qualidade dos servicos (Goncgalves, 2000). Como exemplo dessa realidade, é
considerada uma empresa privada de pequeno porte do Recife, chamada aqui de
empresa A por motivos de sigilo; esta empresa tem o foco na area de seguranga da
informacéao, e estd no mercado ha mais de 10 anos; com seu crescimento e
aumento no numero de clientes e demanda de servigos, ela observou a necessidade
de uma governanga de Tl mais efetiva na area sua area de atuacao, a fim de ter

uma area alinhada aos objetivos estratégicos da empresa (Figura 1).

Vanessa Figueiredo Trajano 12



Nome: Empresa A
Foco: area de seguranga da informagao
Tempo de existéncia: mais de 10 anos

Problema: dificuldade em lidar com o crescimento e aumento no nimero

de clientes e demanda de servicos

Solugao proposta: uma governanca de Tl mais efetiva na area de atuagao,

a fim de ter uma area mais alinhada aos objetivos estratégicos da empresa.

Figura 1 — Descricao da Empresa A a ser estudada

O Gerenciamento de Servicos de Tecnologia da Informacao (/Information
Tecnology Service Management - ITSM) é um instrumento pelo qual a area de Tl de
uma organizagao pode iniciar a ado¢ao de uma politica proativa em relacdo ao
atendimento das suas necessidades. Uma vez que o gasto operacional dos
processos de servicos de Tl varia entre 60%~90% de todo orcamento para TI
(Fleming, 2005), fornecer estes servicos ndo pode mais estar focado apenas na
tecnologia e organizacao interna da empresa, ele precisa focar na qualidade dos

servigos prestados e no relacionamento com os clientes (Van Bon, 2002).

Existem diversas propostas de apoio ao Gerenciamento de Servigos de TI,
dentre elas uma abordagem padronizada de grande destaque € o modelo de
referéncia ITIL (Information Technology Infrastructure Library), desenvolvido pelo
British Government’s Central Computer and Telecommunications Agency em 1980
(Galup, Ronald, Quan, & Conger, 2009). O ITIL prové um conjunto abrangente e
consistente de melhores praticas para a identificacdo de processos da area de Tl, e
o alinhamento dos seus servicos as necessidades da organizacgao; isto dentro de
uma abordagem qualitativa e quantitativa para o uso mais econémico, efetivo, eficaz
e eficiente da infraestrutura de TI. Segundo uma pesquisa realizada pela
International Network Service com 194 organizacdées (Magalhdes & Pinheiro, 2007),
ITIL é a abordagem aberta mais utilizada para o gerenciamento de servigos de Tl no

mundo, conforme pode ser observado na Figura 2.
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Figura 2 - Pratica de Gerenciamento de Servigos de TI
Fonte: Magalhaes & Pinheiro( 2007)

Este trabalho foi motivado pela importancia de haver uma maior divulgagao e
conhecimento sobre as boas praticas de Gerenciamento de Tl nas empresas, mais
especificamente o ITIL. Nas préximas sec¢des serdo detalhados o objetivo deste
projeto, a metodologia e estratégia adotadas para sua concretizagéo, finalizando

com o detalhamento da estrutura organizacional deste documento.

1.1 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo fazer um estudo na area de Gerenciamento
de Servicos e Tecnologia da Informacao, fazendo uma aplicagdo pratica em um
estudo de caso real de uma empresa privada, descrita na Figura 1. Durante o
trabalho foram identificados os principais problemas do processo de suporte de TI
nessa empresa e foi proposto um modelo, baseado nas boas praticas do ITIL, para

melhorar seus servigos de suporte.
Para alcangar esse objetivo, varios atividades foram realizadas:

1. Estudos e documentacdo relacionada as boas praticas no

Gerenciamento de Servigcos de TI;
2. Conhecimento e documentacgéo dos processos da empresa em estudo;

3. Identificacao dos principais problemas atuais;

Vanessa Figueiredo Trajano 14



4. Proposta da aplicacao das boas praticas de gerenciamento de servigcos

e Tecnologia da Informacao na empresa.

1.2 Metodologia e Estratégia de Acao

Para atingir o objetivo de melhorar os servigcos de suporte da empresa A, e
alinha-los ao planejamento estratégico da empresa, foi proposta e analisada a
implantacao de um sistema de gerenciamento de servicos de TI, que utiliza como

referéncia as boas praticas do ITIL.

Como estratégia para promover uma cadeia de comunicagdao corporativa
efetiva dentro da empresa, foi feito um processo de sensibilizacdo na empresa. Esta
acao envolveu a alta geréncia, a média geréncia, a geréncia operacional e a area
técnica na estruturacdo de uma gestdo de Tl mais alinhada aos negécios da
empresa. Esta comunicacao coorporativa foi importante para garantir o alinhamento

da Tl com a estratégia de negécio da organizagdo (Magalhaes & Pinheiro, 2007).

Foi escolhida a utilizagao do ITIL versao 3 (Adams, et al., 2009), denominada
V3, por ser um framework aberto e bastante aceito na comunidade. Esta versao é
composta por cinco livros, onde cada um deles esta relacionado a um estagio do
ciclo de vida do servigo. Na realizagdo deste trabalho houve o foco apenas no
estagio que trata do servico, isto &, o “Service Operation”; a redugdo do escopo a
esse estagio do ciclo de vida do servico se deu por esta fase se adequar ao objetivo
da pesquisa que € melhorar a qualidade do servico de suporte de Tl da empresa A.
O conjunto de boas praticas do ITIL para o “Service Operation” descreve formas de
prover a entrega dos servicos de forma eficiente e continua durante sua operagao
diaria.

Outra acao realizada foi a montagem de um grupo focal na empresa A para
se discutir e identificar quais sdo os problemas operacionais atuais do suporte de Tl
na empresa, e quais os pontos de melhorias. Este grupo foi formado pela equipe
técnica do suporte e houve reunides peridédicas de acompanhamento. A partir dos
problemas identificados, foi estudado como eliminar ou reduzir a incidéncia destes
problemas, sob a ética das boas praticas ITIL, de forma a atingir as metas propostas

para este trabalho.
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Os processos de suporte de Tl da empresa A foram documentados e
modelados de acordo com a notacdo BPMN (Business Process Management
Notation). O BPMN foi criado pelo Business Process Management Initiative (BPMI),
atualmente mantido pela Object Management Group (OMG) (BPMI, 2012). A
utilizacao da modelagem dos processos através da notacao BPMN visa auxiliar a
gestdo de Tl na identificagdo, fornecendo uma notacdo grafica para gestao,
documentacgao, operacdao e no monitoramento e controle dos processos, de forma a
manter estes processos constantemente alinhados aos objetivos estratégicos
organizacionais. Para realizar as modelagens foi utilizada a ferramenta Bizagi

Process Modeler (Bizagi Process Modeler, 2012).

Os processos de suporte iniciais modelados foram definidos através de dados
fornecidos durante as reunides do grupo focal. Apés a documentagcao, modelagem e
aplicacéo das boas praticas ITIL para melhoria destes processos, foram realizadas
novas reunides a fim de se discutir se existiram melhoras efetivas, se os objetivos
iniciais foram atingidos, e quais pontos poderiam ser modificados a fim de manter

uma melhoria continua nos processos de suporte de Tl estudados.

A metodologia cientifica adotada neste trabalho foi o estudo de caso, uma vez
que ele permite reter caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida
real, ilustrando sua aplicabilidade em situacbées de comportamento de grupos e

processos organizacionais e administrativos (Yin, 2010).

Por se tratar de uma analise empirica, foi realizada uma pesquisa com o0s
técnicos envolvidos no grupo focal, através de reunides. O objetivo foi identificar se
os objetivos iniciais propostos pela pesquisa foram atingidos (se as melhorias foram
alcancadas, se as mudangas geraram novos problemas e quais), além de manter
um ciclo de melhoria continua. Foram feitas analises periédicas de quais pontos
poderiam ser melhorados, a fim de manter o servico de suporte constantemente

alinhado as necessidades estratégicas da empresa.

Uma analise qualitativa no funcionamento dos processos de suporte de Tl foi
realizada, onde foi considerada a opinidao da equipe técnica da empresa A quanto a

melhoria dos servigos trabalhados.

Foi feita também uma analise quantitativa do niumero de solicitagbes e no

tempo de resposta dos processos estudados e modelados, visando comparar o
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cenario AS-IS e o cenario TO-BE propostos, onde espera-se reduzir o tempo médio

de entrega dos servigos.

1.3 Organizacao do trabalho

Este trabalho esta organizado em quatro capitulos, onde neste capitulo
introdutério foram abordadas as motivagbes que levaram ao estudo deste tema, os
objetivos do trabalho, e a metodologia e estratégias de acao adotadas para atingir os

objetivos propostos.

No capitulo 2 é apresentada a fundamentacéao teérica usada como base para
a realizagao deste trabalho. Nele estao descritos os conceitos de governanca de Tl e
gerenciamento de servicos de Tl com o ITIL. Também é apresentado o conceito de
gerenciamento de processos de negécios, sua importdncia para a gestdo dos
processos organizacionais, suas caracteristicas e a técnica de modelagem de

processos BPMN.

No capitulo 3 é feita a descricdo da empresa estudada e a estrutura de como
foi realizada a pesquisa, detalhando as etapas do nosso processo de estudo de
caso. Sao apresentados os resultados obtidos e as mudancas sugeridas para

melhoria nos processos de suporte de TI.

No capitulo 4 sdo apresentadas as conclusdes e contribuicdes da pesquisa,
onde sao confrontados os resultados obtidos e as metas e objetivos tragados
inicialmente para o trabalho. Também sao apresentados neste capitulo os trabalhos

futuros.
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Capitulo 2

Fundamentacao Teodrica

Este capitulo apresenta a fundamentacao teérica que norteou este trabalho,
trazendo os conceitos fundamentais para o entendimento e sua realizagdo. Na
Secao 2.1 apresentamos os conceitos e a importancia da Governanca de Tl. Na
Secao 2.2 falamos sobre o gerenciamento de servigcos de Tl, onde focamos no ITIL,
uma vez que foi o modelo de boas praticas para gerenciamento de servicos de Tl
adotado nesta pesquisa. Na Secdo 2.3 sdo apresentados os conceitos de

gerenciamento de processos de negdcios e sobre a técnica de modelagem BPMN.

2.1 Governanca de TI

Quanto maior a utilizagcdo da Tl nas operagbes diarias e nas estratégias
corporativas, maior € o papel estratégico da Tl para a empresa. O aumento da
utilizacao tecnoldgica nos processos de negdcios das empresas, tais como
aplicacao e infraestrutura computacional e de comunicagao de dados, faz com que o
risco que a Tl apresenta para a continuidade do negécio seja cada vez mais
evidente (Fernandes & Abreu, 2012), uma vez que uma falha neste sistema pode

gerar perdas financeiras e na imagem da organizagéo.

Independente do tamanho ou ramo da empresa, uma falha em servigos de Tl
pode causar grandes prejuizos, como nos exemplos abaixo (Magalhdes & Pinheiro,
2007):

e eBay: Em junho de 1999, devido a uma falha no sistema, ficaram 22
horas com o sistema indisponivel. Este incidente teve um custo
estimado de US$ 3 e 5 milhées em receitas e declinio de 26% no valor

das acgbes

e Hershey’s: Em setembro de 1999 ocorreram falhas no sistema devido a
estratégia de implantagdo de uma nova versado. Custo ndo estimado

com o atraso no envio das encomendas, 12% de reducdo nas vendas
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do trimestre e diminuicdo de 19% no lucro do trimestre em relagdo ao

mesmo periodo do ano anterior.

Preocupada nao apenas com a garantia do servico, mas principalmente com
o valor agregado para o negocio da empresa, a governanca de Tl vem fazer uma
ponte entre a area de Tl e o seu alinhamento ao negdcio da organizagao, incluindo

suas estratégias e politicas de uso dentro da organizacao.

Segundo o IT Governance Institute (ITGI, 2012), a governanca de Tl € de
responsabilidade do conselho da organizacdo e gestdo executiva. Ela é parte
integrante da governanga corporativa, e consiste na lideranga, estruturas
organizacionais e processos que garantam que a Tl da organizacao sustente e

estende as estratégias e objetivos da organizacao.

A ISO/IEC 38.500 (ABNT, 2009, p. 3) define Governanca de Tl como “o
sistema pelo qual o uso atual e futuro da Tl sao dirigidos e controlados. Significa
avaliar e direcionar o uso da Tl para dar suporte a organizagao € monitorar seu uso
para realizar os planos. Inclui a estratégia e as politicas de uso da Tl dentro da

organizacao”.

Diante destas definigcbes, nota-se que a Governanca de Tl ndo é apenas a
implantagdo de um modelo de melhores praticas (como CMMI, Cobit, ITIL, etc.), ela
€ uma pratica aplicavel a todas as organizagbes, publica ou privada, independente
do tamanho desta organizagcédo, com o propésito de prover o alinhamento da Tl ao
negocio, implantando mecanismos que previnam contra interrupcdes e falhas,

garantindo assim a continuidade do negocio.

Conforme apresentado na Figura 3, a Governanga de Tl envolve um conjunto
de boas praticas para gestao de TI, incluindo o ITIL. Nessa figura, cada pilar refere-
se a uma area de conhecimento das operacdes de Tl, e em conjunto essas areas
operam para o alinhamento estratégico das operacdes Tl aos negdcios da empresa,
assim como compliance (Fernandes & Abreu, 2012). Neste estudo, sera focado
apenas no subconjunto da Governanca de Tl referente a Gestdo de Servigcos de Tl

utilizando o ITIL, conforme destacado no framework da Governanga de Tl (Figura 3).
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Figura 3 — Framework da Governanca de Tl
Fonte: Adaptado de Arteiro (2012)

2.2 Gerenciamento de Servicos de Tl

O Gerenciamento de Servicos de TI (Information Technology Service
Management — ITSM) é um dos subconjuntos da computagdo de servigos
interessado nas operacdes de Tl relacionados a entrega e ao suporte de servigos

(Galup, Ronald, Quan, & Conger, 2009).

Esta area tem como foco principal o cliente onde, neste cenario, ja ndo cabe
mais que os servicos de Tl estejam focados apenas em tecnologia e nos processos
internos organizacionais. Eles devem preocupar-se principalmente com a qualidade
dos servicos prestados e no relacionamento com os clientes. Diante disto, é
importante definirmos servigco que, segundo o ITIL, € um meio de entregar valor aos
clientes, facilitando atingir os resultados que os clientes desejam, sem |hes trazer a

propriedade dos custos e riscos especificos.

De acordo com (Fernandes & Abreu, 2012) o valor de um servigo é percebido

pelo cliente através de duas variaveis:

e Utilidade — O servigo possui o desempenho desejado ou a redugao das

restricoes de desempenho e;
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e Garantia - Disponibilidade, capacidade, continuidade e seguranca

suficientes para o uso.

No ambito do Gerenciamento de Servicos de Tl, esta percepcao de valor

pode ser medida através de quatro parametros (Magalhaes & Pinheiro, 2007):

¢ Alinhamento estratégico com o negécio — Grau em que o servigo de Tl

esta alinhado com as atuais e futuras necessidades do negocio;

e Custo — Valor monetario necessario para disponibilizacao do servigo de

Tl e em cada interagao;

¢ Qualidade — Nivel de atendimento do servico de Tl em relagao aos
Acordos de Nivel de Servico (Service Level Agreement — SLA) e
Acordos de Nivel Operacional (Operational Level Agreement — OLA),

estabelecidos externamente e internamente, respectivamente;

¢ Independéncia em relacdo ao tempo — Capacidade da area de Tl em

reagir a demandas de suporte e em atender as mudancas planejadas

em relacao aos servigcos de Tl disponibilizados.

Para maximizar o valor destes servigos de Tl, o Gerenciamento de Servigos
de Tl deve envolver a integracao e gestao de trés elementos basicos de um servico
de TI entre si (pessoas, processos e tecnologia), e também com os objetivos
estratégicos definidos pela organizacdo (Figura 4). Deve garantir, assim, que a
equipe de Tl (pessoas) execute e gerencie os processos de forma que os servigcos
de TI (tecnologia) possam ser entregues dentro dos padrées acordados com a area
de negbcios (em termos de custo, qualidade e desempenho) e atendendo aos

objetivos estratégicos da organizagao (Cestari, 2011).

Vanessa Figueiredo Trajano 21



Pessoas

Cultura, Atitude,
Crengas e Capacidade
Estratégia
Condugéo
Diregdo
Integragéo
Entrqda Infra-Estrutura
de Servigos & (incluindo aplicagdes)
Suporte a Servigos

Processos Tecnologia

Figura 4 - Integracao entre os componentes de um servigo de Ti
Fonte: Magalhaes e Pinheiro (2007)

Cestari (2011) complementa que para atingir esta integragéo entre pessoas,
processos e tecnologia, de forma alinhada aos objetivos estratégicos, € necessario
estabelecer uma “Fronteira de Eficiéncia”. Esta é caracterizada por uma
representacao grafica onde se estabelece uma relacéo entre onde se quer chegar
(ponto A) e o status atual (ponto B), estabelecendo um plano de agao que conduzira
a transformacdo do desempenho atual no desempenho desejado, conforme

verificado na Figura 5.

4
Baixo
° @ Melhor pratica
27
— | -~
3 .
Menos que a melhor pratica
Alto
—— — ——————— ,<{9
Baixo Nivel de Servico Alto

Figura 5 - Fronteira de Eficiéncia
Fonte: Cestari (2011)

Apos ser definido o plano de acao, é necessario durante sua execuc¢ao buscar

mecanismos adequados para garantir o gerenciamento de servicos de TIl. E de
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extrema importancia controlar os processos de Tl e como eles afetam o
desempenho dos servicos de Tl disponibilizados pela organizagao, evoluindo em

sua maturidade no processo de Gerenciamento de Servicos de TI.

Dentre as abordagens existentes para Gerenciamento de Servigcos de TI, o
conjunto de melhores praticas do ITIL foi escolhido para ser utilizado neste trabalho.
O ITIL tem sido bastante aceito, dentro da comunidade, por ser bastante adaptavel a
realidade das organizagbes. Ele tem sido aplicado tanto em empresas publicas
quanto privadas, além de fornecer uma base sélida para a convergéncia com outros
padrées e modelos de gestdo e governanga, tais como ISO/IEC 20000, CobiT,
CMMI, PMBOK, e eSCM-SP.

Este conjunto de melhores praticas do ITIL propde uma metodologia de
gerenciamento focada nos processos e nas suas relagcdes de dependéncia. Ele
fornece orientacdes para a area de Tl baseadas nas melhores praticas e em um
ambiente de qualidade, visando a melhoria continua, envolvendo pessoas,
processos e tecnologia, objetivando o gerenciamento da area de Tl como um

negocio dentro da organizacao.

2.21 ITIL — Information Technology Infrastructure Library

O ITIL foi desenvolvido a pedido do governo britanico no final da década de
80 pela Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA), atual Office of
Government Commerce (OCG), com o objetivo de melhorar a eficiéncia e a eficacia
dos servicos de Tl a ele prestados, trazendo um minimo de padronizacdo dos
atendimentos em termos de processos, terminologia, desempenho, qualidade e

custos.

Por ser um padrao aberto e trazer um grande enfoque em qualidade, o ITIL
passou a ser adotado pelas organizagdes europeias privadas, pois era possivel
utilizd-lo em conjunto com a ISO 9000 e o modelo de referéncia da European
Foundation of Quality Management (EFQM). Em seguida o ITIL passou a ser
utilizado também pelos paises da América do Norte, tornando-se um “padrao de
fato” na area de tecnologia da Informacgao. Atualmente ele € conhecido e adotado
por organizagdes publicas e privadas em paises de todo mundo (Magalhdes &
Pinheiro, 2007).
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A versao inicial do ITIL era inicialmente composta por uma biblioteca de 31
livros associados que tratavam de todos os aspectos sobre prestacao de servicos de
TI. Entre 2000 e 2004 ele foi completamente revisado e reformulado, passando a ser
composto por sete volumes e a ser conhecido com ITIL Versao 2. (ITIL V2). Em
2007 ele foi substituido por uma nova versao melhorada e consolidada, ITIL Versao
3 (ITIL V3), composto por cinco livros base que cobrem todo o ciclo de vida do
servico e um livro “zero” de introducgéao oficial, onde tras uma visdo geral de todos o
cinco livros bases e uma introducdo sobre Gerenciamento de Servigcos de TI.
(Cartlidge, et al., 2007).

Atualmente, os esforgos de atualizagédo e divulgagédo do ITIL sdo realizados
pelo Information Technology Service Management Forum (itSMF), um férum
independente e sem fins lucrativos, reconhecido internacionalmente por profissionais
de gerenciamento de servigos de Tl, presentes nas mais de 50 sedes internacionais
(itSMF International, 2012).

Cada livro base do ITIL V3 refere-se a uma fase do ciclo de vida do servico,
conforme apresentado na Figura 6, trazendo desde as definicbes iniciais e analise
dos requisitos do negécio (Estratégia do Servico e Desenho do Servigo), seguido
pelo processo de migracao para um ambiente de producao real (Transigcao do
Servico) e operagdo diaria (Operagcdo do Servigo), buscando melhorar
continuamente este servico (Melhoria Continua do Servico). Cada uma é

brevemente descrita a seguir:

o Estratégia do Servico: orienta sobre como as politicas e processos de

gerenciamento de servicos podem ser desenhados, desenvolvidos e
implementados como ativos estratégicos ao longo do ciclo de vida do

servico;

e Desenho do Servigo: fornece orientagcdo para o desenho e

desenvolvimento dos servicos e processos de gerenciamento de
servigos, fornecendo mudangas e melhorias necessarias para manter

ou agregar valor aos clientes;
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Melhoria Continua do Servigo

Desenho do Servigo

Figura 6 - Ciclos de Vida do ITIL V3
Fonte: Freitas (2010)

e Transicdo do Servico: orienta sobre como efetivar a transicdo dos

servicos novos ou modificados para operagbes implementadas,

detalhando os processos de planejamento e suporte a transicao;

e Operacédo do Servico: descreve a fase responsavel pelas atividades do

dia a dia, orientando sobre como garantir a entrega e o suporte a

servicos de forma eficiente e eficaz;

e Melhoria Continua do Servico: orienta, através de principios, praticas e

métodos de gerenciamento de qualidade, sobre como fazer

sistematicamente melhorias continuas na qualidade do servico;

O framework do ITIL incorpora o Ciclo de Deming, conhecido como Ciclo
PDCA (Plan — Do — Check — Act), em cada um dos ciclos de vida do servigo. Ele é
uma forma de garantir a melhoria continua do servigo, conforme verificado na Figura
7. Esta estrutura permite que o modelo esteja alinhado a estruturas externas como
CobiT e ISO/IEC 20000.
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Figura 7 - Ciclo de Deming
Fonte: ITIL V3, Livro 0 (2007).

Os processos e fungdes do ITIL estao distribuidos ao longo das cinco fases

do ciclo de vida do servigo, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Processos e Fungées do ITIL V3

Estratégia do
Servico

Desenho do
Servico

Transicao do
Servigo

Operagao do

Gerenciamento Financeiro de TI.
Gerenciamento do Portfolio de Servigos.
Gerenciamento da Demanda.
Gerenciamento do Catalogo de Servigos.
Gerenciamento do Nivel de Servico.
Gerenciamento da Capacidade do Servico.
Gerenciamento da Disponibilidade.
Gerenciamento da Continuidade do Servico.
Gerenciamento da Seguranca da
Informagéo.

Gerenciamento de Fornecedores.
Gerenciamento de Mudangas.
Gerenciamento de Ativos de Servigcos e da
Configuragéo

Gerenciamento da Liberagao e Distribuicdo
Validagéo e Teste do Servigo

Avaliacao.

Gerenciamento do Conhecimento.
Gerenciamento de Eventos.

Central de Servicos.

Servico Gerenciamento Técnico.
Gerenciamento das
Operacdes de TI.
Gerenciamento de

Aplicacdes.

Gerenciamento de Incidentes.

Execucgdo de Requisi¢des.

Gerenciamento de Problemas.

Gerenciamento de Acesso. .

Melhoria
Continua do
Servigo

Relato do Servigo
Medicao do Servigo

Fonte: ITIL V3, Livro 0 (2007)
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Dentre os processos presentes nas cinco fases do ITIL, foram destacados os
processos da fase de Operagado do Servigo. Estes possuem maior relevancia para a
execucao e entendimento da pesquisa realizada neste trabalho, uma vez que
abordam a operacgao diaria do servico e tém como foco principal garantir a entrega
dos servicos dentro dos niveis de padrdes acordados (SLA) com os usuarios e
clientes, contemplando o gerenciamento das aplicagdes, tecnologia e infraestrutura.
Esta € a unica fase do ciclo que efetivamente entrega valor ao negécio, sendo de
responsabilidade da equipe operacional certificar-se que este valor seja

efetivamente entregue (Cartlidge, et al., 2007).

Para entendermos cada um dos processos e fun¢des da Operagao do Servigco

€ necessario que sejam definidos alguns termos:

e Evento: E uma mudanca de estado de um item de configuragéo ou de

um servigco de Tl que possui relevancia para o gerenciamento;

e Incidente: E uma interrupgédo nao planejada de um servico de TI, ou
uma reducdo da qualidade deste servico. Falhas em itens de
configuragbes que nao tenham ainda impactado um servico também

sao consideradas incidentes;

e Solicitacdo de Servico: E um pedido do usuario para obter informacao,

mudanca ou acesso a um servigo de TI;

e Problema: E a causa de um ou mais incidentes. A causa normalmente
ainda nao é conhecida no momento que o registro do problema é

criado.

De acordo com estas definicbes, cada um dos processos e fungdes da

Operacao do Servigo tem o seguinte objetivo:

e Gerenciamento de Eventos: Reportar e gerenciar notificagdes,

enquanto monitora um componente do servigco, com a ocorréncia ou

ndo de um evento.

e Gerenciamento de Incidentes: Restaurar o funcionamento normal de

um servico o mais rapido possivel, minimizando seus possiveis

impactos nas operagbes do negécio. Para o ITIL, o funcionamento
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normal de um servico € definido como um funcionamento dentro dos
limites do SLA. Para atingir este propésito, o ITIL propde um fluxo para
este processo, que vai deste a identificacdo do problema, até sua

resolucao e fechamento, conforme pode ser observado no Anexo A.

o Execucdo de Requisicdes: Disponibilizar aos usuarios um canal para

enviar e receber solicitacdes de servigos. Todos os pedidos devem ser
registrados e monitorados, além de terem sidos aprovados antes de

sua solicitagao.

e Gerenciamento de Problemas: Prevenir a ocorréncia de incidentes e

problemas, eliminando incidentes recorrentes e minimizando o impacto

dos incidentes nao previstos.

e Gerenciamento de Acesso: Garantir os direitos de acesso a um servigo

ou grupo de servigos, de acordo com as permissées do usuario.

e Central de Servigos: Canal unico central para contato dos usuarios de

Tl, onde é possivel gerenciar e registrar solicitacbes de servicos,

acesso e incidentes.

e Gerenciamento Técnico: Todas as pessoas que fornecem os

conhecimentos técnicos e gerenciamentos necessarios para

infraestrutura de TI.

e Gerenciamento das Operagées de TI: Fungdo responsavel por

gerenciar e garantir a infraestrutura necessaria de Tl para que os
servicos sejam entregues dentro dos padrées de nivel de servico

acordados.

e Gerenciamento de Aplicacdes: Todas as pessoas que fornecem os

conhecimentos técnicos e gerenciamentos necessarios para aplicagdes

(software).

Um dos maiores desafios durante a Operagdo do Servico é balancear
objetivos conflitantes, onde a falta de equilibrio resultard em riscos ao negdécio

conforme observados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Conflitos a serem resolvidos pela Operac¢ao do Servico

Vis&o externa do negdcio (conjunto de | Altos niveis de desempenho sem saber

servicos de TI) como foram atingidos.
Visualizagao
Vis&o Interna do negdcio (conjunto de | Nao atender os requisitos do cliente.
componentes de tecnologia)
Estabilidade Lgenogiir requisitos de mudanga no
Comportamento gocio.
Responsividade Gastar demais em mudancas.
Perder qualidade do servigo devido aos
Foco em Custo
cortes pesados em custos
Foco
Foco em Qualidade Gas’Far mmtg parar entregar niveis de
servicos maiores que os acordados
Reatividade N&o suportar a estratégia do negocio
Atuacgiao Tendéncia a ajustar servigos que n&o
Proatividade estdo com problemas, aumentando a

taxa de mudancas.

Fonte: Fernandes & Abreu (2010)

A partir da utilizacao as praticas propostas pelo ITIL, espera-se trazer para a
organizacao em estudo um maior grau de maturidade e qualidade que permita o uso
eficaz e eficiente dos seus ativos estratégicos de Tl (sistemas e infraestrutura), com

o foco no alinhamento e na integragédo com as necessidades dos clientes e usuarios.

2.3 Gerenciamento de Processos de Negocios

O gerenciamento de processos de negdcios (Business Process Management
— BPM) é uma pratica de gestao organizacional voltada a orientagdo por processos
em detrimento da orientagdo funcional, a fim de conduzir os processos de negdcio
de forma mais agil e eficaz, alinhando-os aos objetivos estratégicos da organizacao

e as necessidades dos clientes (Doebeli, Fisher, Gapp, & Sanzogni, 2011).

Para o BPMI, o BPM une gestdo de negécio e tecnologia da informacao,
voltado a melhoria dos processos de negocio das organizagdes, utilizando para isto:

meétodos, técnicas e ferramentas para modelar, publicar, controlar e analisar
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processos operacionais, envolvendo elementos humanos, aplicagées, documentos e

outras fontes de informacao (BPMI, 2012).

Atualmente existem varias técnicas de modelagem de processos, tais como
Business Process Modeler Notation (BPMN), Unified Modeler Language (UML),
dentre outras. Para este estudo, sera utilizado o BPMN por ser o padrao fortemente
adotado para modelagem de processos — cerca de 41% das organizagdes norte e

sul-americanas e europeias entrevistadas adotam o BPMN (Xavier, 2009).

O BPMN foi criado pelo Business Process Management Initiative (BPMI)
atualmente mantido pela Object Management Group (OMG). Ele traz como proposta
uma notagao simplificada, capaz de ser utilizada por todos os usuarios envolvidos no

negocio, desde o analista de processo até o desenvolvedor técnico do processo.

Existem varias definicbes para “processo”. Neste trabalho, considera-se
processo como sendo uma atividade, ou conjunto de atividades, que recebe uma
entrada e a manipula agregando valor, com o propdsito de gerar como saida

produtos, servigos e/ou informacgdes (Harrington, 1998).

Segundo o BPMN, um Diagrama de Processo de Negécios (Business Process
Diagram - BPD) & composto por elementos graficos baseados na técnica de
fluxogramas que definem atividades (trabalhos), controlam o fluxo e determinam a
ordem de execucdo (White S. A., 2004). A notacdo BPMN é composta por quatro

elementos essenciais (White & Miers, 2008):

o Objetos de fluxo: eventos, atividades e gateways;

e Objetos de conexdo: fluxo de sequéncia, fluxo de mensagens,

associagao;

e Raia de piscinas (Swimlanes): pools (piscinas) e lanes (raias);

¢ Artefatos: objetos de dados, grupos e anotacgdes;

A representacao grafica e suas respectivas descricbes sao apresentadas no
Quadro 3.
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Quadro 3 — Elementos BPNN

(continua)

Eventos

Representados por circulos, demonstram
acontecimentos no curso de um processo e
afetam o fluxo de um processo, podendo
eventualmente ter uma causa ou impacto;

QOO

Atividades

Representadas por retangulos com cantos
arredondados sdo utilizadas para demonstrar
algum tipo de trabalho realizado pela
empresa;

L

Gateways

Representados por um losango, sdo usados
para controlar a divergéncia e/ou a
convergéncia de um fluxo de controle,
determinando decisdes tradicionais e
também caminhos paralelos ou jungbes de
caminhos;

Fluxo de

Sequéncia

Representado por uma linha sélida e uma
seta sélida, demonstram a ordem em que as
atividades serédo executadas em um
processo;

Fluxo de
Mensagens

Representado por uma linha pontilhada, com
um circulo aberto no ponto de partida e uma
seta aberta na sua extremidade, demonstram
o fluxo de mensagens entre dois
participantes de processos de setores ou
unidades de negécio distintas, ou até mesmo
de outra organizagéo;

Associacgao

Representado por uma linha pontilhada com
uma seta aberta na sua extremidade que
associa dados, textos e outros artefatos com
objetos de fluxo;

Pool
(piscina)

Uma piscina representa um participante em
um processo. Também atua como uma
separagao grafica de um conjunto de
atividades de outras piscinas;

Pool

Lane (raia)

Uma raia € uma subparticdo de uma piscina
e se estende por todo comprimento da
piscina (vertical e horizontalmente), sendo
utilizadas para organizar e categorizar as
atividades;

Pool

Lane 2

Lane 1
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(continuacao)

Objeto de |dados sao requeridos ou produzidos por
Dados atividades. Sao conectados em atividades
através de associacdes;

Mecanismos que demonstram como os D

Representados por retangulos
pontilhados, s&o utilizados com o
proposito de destaque, documentacao ou
analise. Ndo afetam o fluxo de sequéncia; e S

Grupos

Mecanismos que fornecem ao modelador
Anotacodes | a capacidade de descrever informacdes
textuais adicionais ao leitor do diagrama;

Um exemplo de um BPD & apresentado na Figura 8 ilustrando um caso
hipotético de uma “solicitacdo de autorizacao de cartdo de crédito”. Neste exemplo,
podem-se identificar os participantes do processo: cliente e a operadora do cartao
de crédito, cada um esta representado em uma piscina (pool), onde as atividades
realizadas por cada participante sao descrita em suas respectivas pools. O cliente é
responsavel por iniciar o processo (evento de inicio) ao efetuar a compra e receber a
confirmacao da compra, finalizando o processo (evento de finalizagao). A operadora
de cartao de crédito recebe este pedido, verifica se o cliente possui limite disponivel
(gateway) e, em caso positivo, autoriza a compra e envia a confirmagéao para o

cliente, caso contrario nega a compra e finaliza o processo (evento de finalizagéo).
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Negar Compra

Operadora de Cartao de Crédito

Figura 8 — Exemplo BPD
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Capitulo 3

A Pesquisa

O objetivo deste capitulo & descrever como o trabalho foi desenvolvido. Sera
apresentado o funcionamento atual do suporte de Tl na Empresa A (AS-IS), assim
como as melhorias propostas para o mesmo (TO-BE). A se¢édo 3.1 apresenta a
caracterizacao do ambiente em que foi desenvolvida a pesquisa; a Secao 3.2
contém a forma como a pesquisa foi desenvolvida, descrevendo cada uma das fases
para sua execucdo, desde o estudo do referencial tedrico até a analise dos
resultados; na Secdo 3.3 sdo apresentados os problemas atuais identificados do
suporte de Tl e a modelagem AS-IS do atendimento do suporte de Tl; na Secéo 3.4
€ descrito como foi realizada a analise destes problemas identificados; na Secao 3.5
sao apresentas as propostas de melhorias baseadas nas boas praticas do ITIL e o
modelo TO-BE proposto; e na Secao 3.6 & apresentada a avaliagdo dos resultados

parciais observados.

3.1 Locus da Investigacao

O estudo de caso desta pesquisa foi realizado em uma empresa privada,
chamada aqui de Empresa A, que opera na area de seguranga da informacao

conforme descrito anteriormente na Figura 1.

Esta empresa surgiu em 1999 com uma proposta de terceirizar servigos de Tl
para diversas empresas. Em 2001 a empresa deu seus primeiros passos em uma
incubadora e em 2003, a partir de um spin-off, formalizou-se como empresa

autébnoma.

A estrutura organizacional desta empresa é matricial. Este tipo de estrutura
busca maximizar os pontos fortes existentes nas estruturas organizacionais
funcionais ou por projetos. As pessoas fazem parte da equipe funcional e dos
projetos que estdo envolvidas e os gerentes de projetos trabalham como
coordenadores nos projetos. Neste tipo de estrutura, a informacao circula mais

facilmente de forma vertical e horizontal, uma vez que ela mantém um agrupamento
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funcional da equipe por area de especializacdo e possui a figura do gerente de

projetos, atuando como facilitador na comunicacao entre as areas funcionais.

A empresa A conta atualmente com 42 clientes, e cada um possui processos
e contratos de servicos e suporte especificos, que no contexto deste trabalho seréao

considerados como processos internos da proépria empresa.

A estrutura organizacional da empresa é vista conforme esta apresentada na
Figura 9. A diretoria e a geréncia fazem parte da alta administracdo da empresa. Por
ter uma estrutura matricial, cada departamento da empresa possui um gerente

funcional do setor.

Diretoria

Geréncia
Geral

Departamento Departamento Departamento Departamento
Operacional Financeiro Comercial de RH

Geréncia de Geréncia Geréncia
Processos Financeira Comercial

Geréncia de

RH

| ]

Seguranca Desenvolvimento

Figura 9 — Estrutura organizacional da Empresa A

A pesquisa teve como foco a area de suporte, responsavel pelos servigos
terceirizados de suporte de Tl aos clientes da empresa. Esta area possui uma
equipe composta por trés analistas de suporte e um gerente funcional. Por tratar-se
de uma empresa de pequeno porte e possuir um quadro de funcionarios pequeno,
nao existem divisbes em nivel do tipo de atendimento do suporte (suporte nivel 1,
suporte nivel 2, etc.). Toda a equipe pertencente a esta area funcional (Suporte de
Tl) responde igualmente as solicitagdes de servigcos, sendo responsaveis pelo

recebimento, execucgéao e finalizacdo dos mesmos.
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3.2 Estrutura da Pesquisa

Inspirada na metodologia adotada por (Gouveia, 2011), a pesquisa foi dividida
em duas etapas. A estruturacao destas etapas é apresentada na Figura 10, onde é
possivel observar que a execugcao da primeira etapa, contemplou o estudo do

referencial te6rico, e a segunda etapa contemplou as fases do estudo de caso.

ESTUDOPRELIMINAR ..., ESTUDODECASO
DOREFERENCIAL .~
TEORICO DIAGNOSTICO PROPOSICAO AVALIAGAO
Gestao de :-' Processos de ‘-: Identificagdo e Discusséo de Propostas Avaliagdo de
Suporlede Tl : . Mapeamento de dos Processos de Melhorias
Processos de P :
Suporte de Tl Processos de Suportede Tl
Suporte de Tl
. Contexto
"-P’Qa“'zac“m al¢ Modelagem de Processos (AS-IS / TO-BE)

e Boas Praficas (ITIL)

Figura 10 — Estrutura da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Gouveia, 2011.

Na primeira etapa foi feito um estudo preliminar sobre Governanca de TI,
Gerenciamento de Servicos de Tecnologia da Informacgao utilizando o ITIL e
modelagem de processos de negocios através do BPMN. Na segunda etapa, foi
realizado um estudo de caso, onde foram aplicados os conceitos estudados

anteriormente. Esta etapa foi subdividida em quatro fases.

1. Identificacdo dos problemas gerais ao processo e analise do cenario atual
(AS-1S);

2. Analise mais detalhada dos problemas relacionados ao gerenciamento de

incidentes;
3. Proposta de melhoria (TO-BE)

4. Avaliacao dos resultados parciais
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3.3 Identificacao dos problemas

Esta fase compreendeu todas as atividades realizadas para se identificar os
principais problemas de suporte de Tl, de acordo com a descricao apresentada no
Quadro 4.

Quadro 4 - Atividades para Identificacao dos Problemas

1.1 Identificar e categorizar os principais problemas dos

Coleta de Dados: AG0/2012 servigcos de suporte de Tl através de um grupo focal;
go
1 | Grupo Focal 1.2 Identificar, analisar e discutir os problemas e

processos do suporte obtidos na coleta de dados;

2.1 Levantar documentos e informagdes dos processos

. de suporte de TI;
Coleta de Dados: Ago/2012

2 | Analise Documental 2.2 Analisar informagées e contabilizagao de demandas
do Sistema de Tickets da Empresa X;

3.1 Compreender o funcionamento dos processos de
suporte de Tl através de consultas as pessoas chaves
(geréncias e diretoria);

Coleta de Dados: Ago a

3 | Modelagem AS-is Set/2012 3.2 Formalizar o processo de atendimento do suporte

de Tl utilizando a notacdo BPMN,;

3.3 Modelar o processo de atendimento do suporte de
Tl no cenario “AS-1S” com utilizagdo do software Bizagi.

Durante esta etapa, foi formado um grupo focal composto pela equipe técnica,
pelos os gerentes funcionais do suporte de Tl e pela alta diretoria. O objetivo deste
grupo foi envolver todos da area técnica do suporte e os diretores da empresa para
ser discutida a problematica desta pesquisa que busca melhorar o atendimento de

suporte da empresa.

Em um primeiro momento, foi levantada a seguinte questdo para o grupo:
“‘Quais os atuais problemas do suporte de Tl da empresa?’. Esta pergunta foi
passada a todos os participantes do grupo focal através de um e-mail e apés uma
semana foi realizada a primeira reunido presencial para discussdo sobre as

possiveis respostas a esta pergunta.
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Nesta primeira reunidao, foram explicados os objetivos do estudo e da
formagéo do grupo focal, assim como as orientagdes da sistematica de como seria
conduzido o grupo focal. Em seguida, foram solicitadas as respostas da pergunta
enviada previamente ao e-mail dos participantes. Cada um dos integrantes teve um
momento para falar quais problemas tinham sido identificados e apresentar uma
breve descricdo do “por que” o considerava um problema para o suporte. Todos
apresentaram seu ponto de vista e foram discutidos os problemas elencados por
cada participante. O executor desta pesquisa foi o responsavel por organizar a ata
de reunido e catalogar os problemas identificados. Nessa a reunido foram
identificados os problemas listados em ordem alfabética no Quadro 5, onde se pode
observar que a maioria refere-se a falta de conhecimento estrutural e funcional do
suporte, além da falta de definicdo de mecanismos que garantam a integridade das
informacdes trafegadas pela area de suporte de TI. Também foi identificada a
necessidade de uma atualizagado da base documental dos processos de suporte de
TI.

Quadro 5 - Principais problemas identificados do suporte de TI

Dificuldade de acompanhamento do atendimento das solicitagdes

Falta de conhecimento do Service Level Agreement (SLA) dos clientes

Falta de conhecimento dos tipos de contrato existentes dos clientes

AW NER

Falta de controle e registro de algumas solicitagées, por terem sido realizadas
por meio de ferramentas nao oficiais (telefone, e-mail particular)

(]

Falta de definicao de métricas de qualidade do atendimento

6 Falta de definigcdo de politicas de contingéncia para alguns servigos (Ex: email,
telefonia)

7 Falta de definicdo de politicas de senhas

o]

Falta de documentacao de alguns dos procedimentos técnicos

9 Falta de reunibes periddicas de acompanhamento dos processos de suporte

10 | Falta de uma ferramenta para monitorar status de alguns servigos

11 | Necessidade de treinamentos técnicos nas principais tecnologias utilizadas

Apo6s a coleta e estudo dos dados obtidos na reuniao, foi iniciada uma analise
documental da area de Tl da empresa, onde se verificou a utilizagcdo de uma Wiki,
mantida e atualizada pela prépria equipe de suporte, contendo as principais
informacdes dos processos de atendimento dos clientes. Ao todo, foram

identificados 90 procedimentos técnicos, para atendimento a alguns processos de
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suporte dos clientes, e 8 documentos sobre configuracao de equipamentos utilizados

no suporte da empresa em estudo.

Além disso, a empresa conta com um sistema de solicitacbes de atendimento
préprio, desenvolvido internamente, chamado de Sistema de Tickets. Este sistema é
utilizado para rastrear e gerenciar as solicitagdes dos usuarios. Ele conta com uma
interface web, onde os clientes (usuarios) cadastrados podem entrar em contato
com o suporte de Tl e solicitar atendimento, fornecendo as informagdes sobre o
servico requerido no processo de abertura do ficket (assunto, descricao do problema

e prioridade da solicitagao), conforme pode ser visto na Figura 11.

> Suporte

N

®» Prioridade: | E]

Alta
Média
Baixa

Figura 11 — Informagdes para Abertura de Tickets

A partir do cenario atual (AS-IS), foi desenhada a representacao grafica do
funcionamento atual do atendimento do suporte de TIl, conforme observado na
Figura 12. Nessa figura, é possivel verificar a existéncia de trés canais de
comunicagado entre suporte-usuario: e-mails, telefone e Sistema de Tickets. O
usuario escolhe um destes canais e informa seu problema ou duvida ao suporte de
Tl da Empresa A. O suporte recebe esta solicitacao, realiza o atendimento e retorna
para o usuario. Atualmente apenas as solicitagcdes através do Sistema de Tickets
sao registradas na base de conhecimentos, as solicitagdes através dos outros

mecanismos (e-mails, telefone) nao sao registradas.
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Figura 12 — Atendimento do Suporte de Tl (AS-IS) da Empresa A

De acordo com o modelo apresentado na Figura 12, foi gerado o modelo

BPMN referente a este processo, conforme pode ser visualizado na Figura 13.

@
t
K7
s Entrar em
contato com o
Suporte
£
8. Base de
3 Conhecimentos
@ —
o {:_:‘
° ” —
o
S
H S e
;s Sistemade ©
g Tickets ) (
P-4 grallsar esolver solicitaca Responder.a0
solicitagdo Usuario
o
3 _f#
Q
T |
£ |8
=2 a \ Telefone .
3 Iver solicitagar__)o
. LB
contato
-
il
Emai Nersolicitas Responder a0 ]_O
Usuario
_[3]

Figura 13 — Modelagem BPNMN do Processo de Atendimento do Suporte de Tl antes da
aplicacao das boas praticas do ITIL (Modelo AS-IS)
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Nesta etapa foi também realizado um levantamento dos atendimentos do
suporte através do Sistema de Tickets, uma vez que este € o Unico canal de
comunicacao que possui registro na base de conhecimento. Como a Empresa A
conta com um quadro de clientes crescente foi escolhido analisar os chamados de

apenas um cliente especifico que estivesse presente a mais de um ano na empresa.

Para realizar a escolha de qual cliente seria mais significativo para ser
monitorado durante o presente estudo, foi efetuada uma pesquisa entre os
participantes do grupo focal onde cada integrante deveria eleger uma empresa
dentre as 42 empresas clientes e justificar o motivo da sua escolha. Todos os
participantes votaram na Empresa X, alegando ser a empresa com contato mais
efetivo através do Sistema de Tickets, o que tornaria a analise dos dados mais

préxima da realidade quantitativa das solicitagdes.

Uma vez escolhida qual empresa a ser monitorada, foi determinado o periodo
de investigacdo onde se definiu monitorar do dia 01 de setembro até o dia 18 de
novembro 2011 (sem aplicacdo de modelos de Gerenciamento de Servicos de TI)
para evitar possiveis problemas de divergéncias referentes a sazonalidade. Nesta
andlise dos chamados da Empresa X através do Sistema de Tickets, foram
contabilizados 96 tickets. Na Figura 14 é apresentado o numero de tickets abertos

pela Empresa X a cada més do periodo monitorado em 2011.

Chamados Empresa X

w
o un
] ]

Quantidade
R NN W
(0]
l

0 44
36 Tickets

5 I
10 —— 16
5 [ E—
0 T T 1

Set Out Nov

Periodo

Figura 14 - Namero de Tickets Empresa X em 2011
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3.4 Analise dos problemas

Esta etapa compreendeu uma analise detalhada, com foco no Gerenciamento
de Incidentes, dos problemas identificados na fase anterior e dos dados obtidos

através da analise documental (wiki) e do Sistema de Tickets.

Através das reunides do grupo focal e de uma analise da situacado atual da
area de Tl da empresa estudada foi possivel compreender o funcionamento do
suporte de Tl (AS-IS). Foi verificada no processo a auséncia de controle de parte
das solicitacbes dos usuarios, onde apenas as solicitacdes através do Sistema de

Tickets eram registradas na base de conhecimentos.

Além disso, foi identificada a auséncia de categorizagéo do tipo de solicitagao,
sendo todas as solicitacbes tratadas de maneira igual, com base nas descri¢cdes
passadas pelo usuario. Apesar do check list para classificar a prioridade do
problema (baixa, média, alta), foi identificado na analise dos chamados que esta
prioridade nao reflete a verdadeira urgéncia da solicitagdo, pois os usuarios finais
possuem uma tendéncia a classificar todas as solicitagdes como de prioridade “alta”.
Esta falta de tratamento classificatério das solicitagdes de servicos dificulta a adog¢ao
de politicas de prioridade, de alocagdo da equipe e diferenciagcdo de niveis de

atendimento por complexidade do problema, dentre outras melhorias possiveis.

3.5 Proposta de Melhoria

Conforme apresentado no Capitulo 2, o foco deste trabalho € na Operacgao do
Servico, que € composta por cinco processos e quatro fungdes, que juntos definem
as melhores praticas sugeridas para esta fase do ciclo de vida do servigo. Visando
focar no escopo deste trabalho e iniciar o processo de adequacgéo do funcionamento
da area de suporte de TI, seguindo as boas praticas do ITIL, foram priorizadas
apenas as praticas de Gerenciamento de Incidentes. Estas praticas possuem uma
alta visibilidade nos negdcios e € o processo mais facil para demonstrar valor na

fase de Operacgao do Servico (ITIL V3 - Service Operation).

De acordo com as boas praticas e fluxograma do ITIL (Anexo A), foi adaptado
e modelado o processo de Gerenciamento de Incidentes para a realidade da

Empresa A, conforme apresentado na Figura 15. Por razées de politicas internas, o
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suporte de Tl da empresa ndo possui divisdo no nivel de suporte. Desta forma, foi
suprimida do modelo original do ITIL a etapa que verifica a necessidade de

escalonamento funcional do suporte.

A partir das etapas descritas no fluxo de Gerenciamento de Incidentes em
conjunto com a analise do modelo AS-IS do atendimento do suporte de Tl (Figura
13), foi realizado um estudo detalhado dos processos que poderiam ser melhorados

e como poderia ser obtida esta melhora.
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Figura 15 — Fluxo de Gerenciamento de Incidentes do Suporte de TI
Fonte: Adaptado de ITIL V3 - Service Operation (2007)
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Percorrendo as etapas deste fluxograma, foi proposta inicialmente a
implementacdo completa do registro dos incidentes, independente do canal em que
foi gerado (Gerenciamento de Eventos, Sistema de Tickets, telefone ou e-mail),
contendo um histérico com todas as informacdes relevantes para este incidente. De
acordo com as boas praticas do ITIL, foram identificadas quais informagdes nao
estavam sendo registradas, quais ja possuiam registro, assim como quais a¢des

deveriam ser tomadas, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6 — Informacoes Necessarias para o Registro dos Incidentes (continua)

1 Identificador unico; Sim Nenhuma

2 Categorizagéo do incidente; Nao Implementar

3 Urgéncia do incidente; Nao Implementar

4 Impacto do incidente; Nao Implementar

5 Priorizagao do incidente; Sim Melhorar

6 Data e hora do incidente; Sim Nenhuma

7 Nome/ID do usuario que reportou o Sim Nenhuma
incidente;

8 Método de notificagédo (automatico, N&o Implementar
telefone, e-mail, Sistema de Tickets);

9 Dados do usuario (nome, telefone, e- | Sim Atualizar cadastro dos
mail, departamento); usuarios

10 Método de retorno para o usuario Sim Nenhuma
(telefone, e-mail, etc.);

11 Descricao dos sintomas; Sim Nenhuma

12 Status do incidente; Sim Nenhuma

13 Grupo/Pessoa do suporte pra quem Sim Nenhuma
o incidente sera alocado;

14 Problemas/erros conhecidos Sim Atualizar Wiki
relacionados;

15 Atividades tomadas para resolver o N&o Implementar
incidente;
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(continuac&o)

16 Data e hora da resolugao do Sim Nenhuma
incidente;

17 Categoria de fechamento; Sim Melhorar

18 Data e hora do fechamento do Sim Nenhuma
incidente;

Diante deste cenario, os itens 1, 6, 7, 10, 11, 12, 13, 16 e 18 do Quadro 6 ja

estdo sendo registrados de forma satisfatéria na empresa, portanto nao precisam de

alteracdo. As demais informagdes nao sao registradas, ou estdo desatualizadas ou

incompletas. Desta forma, foram sugeridas as seguintes acbes para adequar o

processo de registro de incidentes de acordo com o proposto pelo ITIL:

1.

Realizacdo de reunibes e brainstorms com a equipe de suporte para

definir melhores propostas para categorizagéo dos incidentes.

Uma vez definidas as categorias dos incidentes, definir um periodo de
teste e em seguida realizar uma analise do registro de incidentes deste

periodo.

Definir a prioridade dos incidentes baseado na urgéncia e no impacto dos
mesmos. Esta prioridade devera ser avaliada pelo suporte de Tl, utilizando
para isto o sistema de codificacdo de prioridade proposto, conforme pode

ser verificado no Apéndice A;

Registrar e categorizar as solicitagbes dos usuarios vindas através de
todos os canais identificando o respectivo método (automaticas, e-mails,

telefones ou Sistema de Tickets).

Atualizar os documentos do suporte contidos na Wiki Como todas as
solicitagdes terao seus historicos armazenados, sera possivel gerar uma
base de conhecimento mais sélida contendo os processos para solugao

dos problemas/erros conhecidos.

Ademais, foi verificada a necessidade de melhorias no processo de

fechamento de incidentes. Atualmente, o incidente é formalmente fechado quando é
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completamente resolvido e o usuario esta satisfeito com a solugdo dada. Porém, a
partir dos estudos realizados na fase de identificagcdo dos problemas de suporte, foi
verificado que alguns tickets ficavam bastante tempo ativo sem retorno do usuario
qgquando o mesmo foi solicitado. Para estes casos, foi definido que a cada 24h sem
retorno, sera enviado um e-mail solicitando contato e ap6s 48h sem retorno o ticket

sera fechado automaticamente.

No processo de fechamento do incidente também devera ser feito uma
revisdo da documentacdo do mesmo e de sua categorizagao inicial. E verificado
assim se todas as informagbes relevantes foram documentadas e se sua
categorizacdo foi adequada, do contrario devem ser realizadas as devidas

atualizagoes no historico do incidente.

Tais propostas de melhorias foram apresentadas a equipe de suporte e a alta
geréncia na etapa de avaliagdo. Apds terem sido aprovadas foram encaminhadas
para a equipe de desenvolvimento, para que sejam feitas as devidas alteragcdées nos

canais de comunicacao do suporte de Tl para se adequarem ao que foi apresentado.

A partir destas melhorias, foi possivel modelar o processo referente ao novo
funcionamento do processo de Atendimento do Suporte de Tl, modelagem TO-BE,

conforme observado na Figura 16.
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Neste modelo estdo destacadas as atividades do processo que sofreram
modificacao para se adequar ao fluxo proposto pelo ITIL:

I. Atividade de Registro dos Incidentes: Todos os incidentes,
independente do canal utilizado, sdo devidamente registrados e
categorizados na base de conhecimento do suporte;

Il.  Atividade de Priorizacado do Incidente: Uma vez definida a urgéncia e o
impacto do incidente (vide Apéndice B) é possivel priorizar o
atendimento de forma a atender o SLA;

[ll.  Procedimento para incidentes graves: Definicdo de incidentes graves e
criacao de politicas de atendimento especificas para tais tipos de
incidentes;

IV. Resolucdo e recuperacdo do incidente: Esta atividade podera ser
realizada de forma mais efetiva e eficaz apdés a mesma ter sido
devidamente categoriza, priorizada e encaminhada ao responsavel
pela mesma (equipe técnica ou gerencial). A atualizacdo da base de
conhecimentos também auxilia nesta atividade com os registros dos
problemas ja conhecidos;

V. Fechamento: Esta atividade passa a estar condicionada a avaliacao e
aprovacgao do usuario da solugao proposta. Também é realizada nesta
atividade a atualizacao da base de conhecimentos acerca do incidente
solucionado;

VI.  Avaliacado da solucao: O incidente sé é categorizado como “finalizado”
apods ser avaliado e aprovado pelo usuario.

3.6 Avaliacao dos resultados parciais

A fase de avaliagdo contou com um grupo focal para avaliar suas impressdes
quanto as percepc¢des de melhorias para os processos de suporte de Tl da empresa
em estudo, com foco nos problemas levantados na fase de identificacdo dos
problemas. Este grupo focal foi composto pelos mesmos integrantes que
participaram da etapa de identificagcdo dos problemas do suporte, uma vez que eles
estavam presentes desde o inicio deste trabalho. Foi realizada uma reunido para
apresentacdo dos potencias pontos de aprimoramento identificados (modelagem
TO-BE), onde durante a realizagdo desta dindmica foi realizada uma breve

explicacao sobre os objetivos da mesma e como seria conduzida a reuniao.

Apesar das mudancas sugeridas nas propostas de melhorias nao terem sido
totalmente implantadas até o final desta pesquisa, foi observado pelos participantes

do grupo focal que a realizagdo das reunides de acompanhamento peridédicas e a
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inicializacdo do processo de mudancgas culturais na empresa, fazendo com que a
area de suporte de Tl passe a ter uma preocupag¢ao maior com as necessidades dos
clientes (foco no cliente), trouxeram beneficios para comunicacgao interna da equipe
de Tl e com os membros da alta diretoria que passaram a se envolver mais com a
realidade do setor. Tais mudancas foram apontadas como solu¢des para os
problemas de comunicacéao identificados anteriormente — Problemas 1, 2, 3 e 9 do
Quadro 5.

Foi analisada a quantidade de tickets abertos pela Empresa X durante o
periodo de aplicagdo do presente estudo e foi observado um pequeno aumento no
numero total de solicitagcbes no ano de 2012 (100 tickets) quando comparado ao
numero de solicitagdes efetuadas no ano de 2011 (96 tickets), conforme pode ser

observado na Figura 17.
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Figura 17 — Quantidade de tickets da Empresa X

Também foi efetuado um estudo quantitativo do atendimento de suporte tendo
como métrica o tempo médio de resposta para os atendimentos da Empresa X
através do Sistema de Tickets, conforme observado na Figura 18. Esta analise
baseou-se em comparacdes entre o tempo médio dos atendimentos no periodo de
01 de setembro de 2011 até 18 de novembro de 2011 com o tempo médio no
respectivo periodo no ano de 2012. Através deste grafico comparativo, foi possivel
verificar que o tempo médio do atendimento do suporte de Tl da Empresa A foi

menor no ano de 2012.
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Figura 18 — Tempo médio do atendimento de suporte a empresa A

Comparando as informagdes contidas nas Figuras 17 e 18 foi constatado que
apesar do numero de tickets ter sido maior no ano de 2012 em relagao a quantidade

em 2011, o tempo médio utilizado pela equipe de Tl para resolucao destes tickets foi

menor.

Ainda sendo uma métrica valida e importante para verificagdo da melhoria da
area de suporte de Tl da empresa, € importante ressaltar que a analise isolada do
tempo médio do atendimento n&o caracteriza uma melhoria efetiva, € necessaria a
utilizacao de outras métricas para uma analise mais concreta dos resultados como,
por exemplo, taxa de reincidéncia de incidentes e a avaliacdo de satisfagcdo dos

usuarios para os servigos de suporte prestados.
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Capitulo 4

Conclusao e Trabalhos Futuros

A crescente necessidade das empresas se adequarem as constantes
mudancgas tecnoldgicas tem forgcado as organizacdes a investirem em modelos de
gestdo adequados e que comportem este cenario extremamente dinamico. O
suporte as atividades de Tl passou a ser visto ndo apenas como prestador de
servicos, mas também como uma area estratégica que precisa estar alinhada aos

objetivos de negdcio da empresa.

A utilizacdo de modelos de Gerenciamento de Servigos de Tl associados as
técnicas de gerenciamento de processos de negocios trazem, aos gestores da area
de TI, a possibilidade de analise dos pontos criticos e de verificagdo de potenciais
melhorias de maneira mais clara e objetiva. Neste cenario, foi verificado que a
utilizacao do ITIL juntamente com a notacdo BPM facilitou o entendimento dos
problemas atuais da area de suporte de Tl na empresa estudada, mostrando-se

aderente aos objetivos propostos neste trabalho.

A existéncia de ferramentas gratuitas para modelagem de processos de
negocio, como o Bizagi, foi fundamental para viabilizar a analise, discussédo e
validacao do funcionamento atual AS-IS assim como o funcionamento futuro TO-BE
da empresa em estudo. Por se tratar de um modelo grafico, os processos
modelados através do BPMN apresentaram grande facilidade de compreenséo e

identificacdo dos pontos de melhorias.

Na fase de identificacdo dos problemas, foi possivel verificar as percepc¢des
dos membros do grupo focal acerca dos problemas elencados, e obter um consenso
do mesmo; o fato desse grupo ser heterogéneo, formado por técnicos do suporte e
pela alta geréncia (diretores e gerentes), foi essencial para que essa identificacao
fosse efetiva e representativa. Com a modelagem AS-IS foi possivel uma

visualizacao melhor sobre o funcionamento do suporte de Tl na empresa.
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A partir dos problemas identificados pelo grupo focal, foi formada uma massa
critica capaz de analisar os pontos de melhoria, e selecionar os pontos mais

relevantes e viaveis de serem executados no cenario real.

A fase de avaliacao dos resultados foi marcada por reunides formais do grupo
focal e discussdes informais acerca das melhorias propostas, onde foram verificadas
as percepgdes da equipe quanto as mudangas implantadas e as demais alteragdes
sugeridas no modelo proposto. Esta interacdo foi importante para o processo de
conscientizacdo da equipe e inicio do processo de mudancga cultural na forma de

atender as solicitagbes dos usuarios.

Apesar da visivel aderéncia da equipe de suporte as melhorias propostas, foi
possivel verificar que esta mudancga cultural requer um tempo de adaptacao para

que todos passem a operar de forma natural diante do novo modelo.

Podemos concluir que o objetivo inicial deste trabalho foi atingido, porém é
possivel ir mais além, nao se limitando apenas a fase de Operagédo do Servigo. O
gerenciamento integrado de todas as fases do ciclo de vida de um servigco € passivel
de ser melhorado quando submetido as boas praticas do ITIL, aumentando a
geracao de valor que estes servigos e, principalmente, a area de Tl agregam a

organizacgao.
Como trabalhos futuros propdem-se as seguintes atividades:

e Aplicagédo das boas praticas do ITIL nas demais fases do ciclo de vida
do Servigo (Estratégia do Servigo, Desenho do Servigo e Transi¢cao do

Servico);

e Definicdo de novos indicadores de desempenho para verificar os

resultados do gerenciamento de servigos de TI;

e Analise da influéncia dos fatores humanos e culturais na implantagcao

das melhorias propostas;

e Analise das percepg¢des do usuario final relacionada as melhorias

implantadas.
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Anexo A

Gerenciamento de Incidentes
Segundo o ITIL

O Gerenciamento de Incidente, segundo o ITIL, faz parte do ciclo de vida da

Operacao do Servico e inclui as seguintes atividades:

Identificacao: Identifica que um incidente ocorreu;
Reqistro: Documenta o incidente;

Categorizacéo: Classifica o tipo do incidente;

Priorizacao: Define a prioridade do incidente de acordo com a urgéncia

e impacto;

Investigacdo e diagnéstico: Inclui o diagnéstico inicial, onde é feita a

verificacdo se o incidente necessita de escalonamento funcional e/ou

gerencial e a analise e verificacao do incidente;

Resolucdo e recuperacao: Atividades para resolver e recuperar o

funcionamento normal de um servico;

Fechamento: A equipe de suporte verifica com o usuario se incidente
foi tratado de maneira satisfatéria antes de encerrar o incidente. Nesta
etapa também é realizada uma atualizacdo da base de conhecimento
dos incidentes conhecidos e uma verificacao se este incidente trata-se

de um problema recorrente.

As atividades deste processo possuem um fluxo proposto pelo ITIL, conforme

pode ser observado na Figura 19:

Vanessa Figueiredo Trajano 56



Gerenciamento
de Eventos

Procedimento
para Incidente
Grave

Sim

Mecessita de.
Escalonamento
Hierarquico?

Escalarpara| | Sim
Gerente |

Nao

Telefone

Identificar
Incidente

Registrar
Incidente

Categorizar
Incidente

Solicitacdo de Sim
Senvico?

Nao

Priorizar
Incidente

incidente Grave?

Nao

Diagnostico |
Inicial

MNecessita de. sim
Escalonamento
Euncional?

Na3o

Investigacdo e
Diagndstico

Resolucdo e
Recuperacdo

Fechamento do
Incidente

Fim

Email

Atividades de
Execucdo de
Requisicdo

Escalonamento
Funcional Nivel
2/3

Figura 19 — Fluxograma do gerenciamento de incidentes segundo ITIL

Fonte: ITIL V3 — Livro 4 — Service Operation
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Apéndice A
Sistema de Codificacao de

Prioridade

Uma estratégia para priorizacao dos incidentes é através da avaliacao da

urgéncia e impacto do incidente.

A urgéncia pode ser determinada com o quéao rapido o negdcio necessita da
resolucao deste incidente. Para a definicdo do impacto, podem ser utilizadas varias
métricas, que variam de acordo com o negécio em questdo. Neste trabalho, serao

considerados os seguintes fatores para definicao do impacto:
o Numero de usuarios atingidos;
e Numero de servigos afetados;
o Efeito na reputacao do negécio;
¢ Violagbes de contrato;

Desta forma, montada a seguinte matriz relacionando urgéncia e impacto:

Alto Médio Baixo

Alta 1 2 3
Média 2 3 4
Baixa 3 4 5

Figura 20 - Matriz de Relacionamento de Urgéncia e Impacto

De posse deste relacionamento, foi montado o sistema de codificacdo de

prioridade:
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1 Critico 1 hora

2 Alto 8 horas

3 Médio 24 horas
4 Baixo 48 horas
5 Planejado Planejado

Figura 21 - Priorizacao de Incidentes

Vale ressaltar que a priorizagao do incidente nao € estatica, ou seja, ela pode
mudar de prioridade ao longo da sua execucgao caso a resolugao do incidente nao

esteja dentro dos limites de SLA acordados.
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