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Resumo

As Organizacdes, hoje em dia, procuram incessantemente obter vantagens competitivas sobre
os seus Peers. As grandes empresas nacionais t€m seguido o modelo de governo baseado na
Gestdo de Servigos das Tecnologias de Informagdo para responder da melhor forma as suas
orientacdes Estratégicas.

Com este trabalho pretende-se implementar a metodologia Continual Service Improvement
nos Processos que entregam os seus resultados sob a forma de servicos ao Negdcio,
contribuindo, assim, para alinhar as Tecnologias de Informacdo com as grandes orientagdes
do Negdcio.

Palavras-chave: Gestdao de Servicos; ITIL; Continual Service Improvement; Gestdo de
Alteragdes.

Abstract

Nowadays Organisations are constantly trying to get competitive advantages on their Peers.
National larger companies have followed the governmental model based on Information
Technology Service Management so it can better to answer to strategical directions.

With this approach, we intend to implement Continual Service Improvement method on the
processes which deliver their outcomes as Business Services, contributing to align
Information Technology to Business goals.

Keywords: Service Management; ITIL; Continual Service Improvement; Change
Management.
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1 Introducao

No Mercado aberto, altamente competitivo como é o mercado atual, hd uma forte pressio
sobre as Organizagdes para alcancar niveis elevados de desempenho, bem como, ser flexivel e
capaz de readaptar 2 mudanga que é uma constante.

Em Khoshafian (2007) referindo-se aos desafios que as Organizagdes enfrentam, afirma que
para fazerem face a pressdo para mudar t€m aumentado globalmente Outsourcing de
Information Technology, IT. Por sua vez, IT tem focado na necessidade de suportar os
sistemas e fornecer servicos que podem ajudar a alcancgar os objectivos de Negdcio. O autor
refere ainda que as Organizagdes, para responderem a vdrios tipos de desafios de mudanca,
apostam em trés pilares fundamentais:

e Pessoas com skills correctos, com formacdo adequada, etc
® Processos eficazes e eficientes
¢ Boas ferramentas tecnoldgicas

Actualmente muitas Organizagdes seguem um modelo de gestdo centrada em processos e
orientada a servigos, fazendo uso extensivo e intensivo de IT nas suas actividades do dia-a-
dia. Isto é, do ponto de vista do Negdcio, as pessoas trabalham nos processos que, nos seus
passos ou actividades, invocam servicos de IT suportados por processos IT Service
Management, [TSM.

1.1 Identificacao do Problema

Se por um lado, ha necessidade de alinhar IT com as grandes orientagdes do Negdcio de
forma a contribuir para que os seus objectivos sejam alcangados. Por outro lado, se os
processos ITSM que suportam o Negodcio ndo estdo implementados e geridos de forma
apropriada, provavelmente a Organizagdo vai sofrer degradagdo ou interrupg¢des inaceitdveis,
perdendo horas de produtividade, com consequente aumento no custo de producio,
impactando negativamente o desempenho esperado. Assim o problema que se pretende
estudar com este trabalho € a forma como os processos ITSM sdo implementados e geridos
nas Organizagdes e as possiveis consequéncias dessa implementacgdo e gestao.
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1.2 Questao de investigacao

z

A questdo de investigagdo em estudo neste trabalho € "como é que a CSI pode contribuir para
que IT entregue melhor servico ao Negécio de forma a assegurar uma melhor posicdo
competitiva as Organiza¢des?"

Suzaki (2010, p. 15) referindo-se a necessidade de estar permanentemente a melhorar, afirma
que “ter vantagens competitivas, hoje, ndo é suficiente para as manter amanha (...) mesmo
estando no caminho certo, podemos ser atropelados se ficarmos 14 parados”. ITIL (2011),
referindo a necessidade de planear continuamente, afirma o que é um bom plano hoje, pode
ndo merecer a confianca amanha. Refere que o Negdcio de hoje quer que os servicos de IT se
comportem como outros utilities tais como 4gua, electricidade ou telefone, entregando
servicos de elevada qualidade e de forma consistente, através da gestiio e controlo permanente
dos processos ITSM.

1.3 Definicao de Objectivo

Antes de 1980, ninguém compreendia verdadeiramente ITSM, embora estivesse claro que era um
conceito que precisava de ser explorado (...) Por iniciativa do Governo do Reino Unido nasce
Technology Infrastruture Library, ITIL. Ao longo dos anos, tem evoluido para IT Service

Management, ITSM (...) E uma abordagem testada que tem sido comprovada no trabalho.

In ITIL Continual Service Improvement (2011, p. viii)

ITIL € o framework ITSM mais amplamente reconhecido no mundo (...) Enquanto ISO/IEC 20000
é um standard para ter Service Management auditado e certificado (...) ITIL oferece um body of

knowledge titil para alcancar o standard.

In ITIL Continual Service Improvement (2011, p. viii)

Adopg¢do das melhores praticas no dominio ptiblico como ITIL, LEAN, Six Sigma, COBIT,
CMMLI, PRINCE2, PMBOK, ISO 9000, ISO/IEC 20000 e ISO/IEC 27001 que sdo validadas em
diversos ambientes e ndo limitadas a uma unica experiéncia organizacional, pode tornar a

Organizacdo mais competitiva

In ITIL Continual Service Improvement (2011, p. 19)

Assim, propde-se como principal objectivo para este trabalho, aplicar a abordagem Continual
Service Improvement, CSI, uma das fases do ciclo de vida de servigo de ITIL, aos processos
ITSM para responder & questdo de investigacdo proposta e contribuir para a base de
conhecimento.

1.4 Possiveis Limitacoes

No decorrer deste trabalho espera-se encontrar algumas dificuldades que podem ter
consequéncias nas sua realizagcdo e resultados. Por exemplo, Barafiano (2005, p. 57) alerta
para dificuldades em fazer investigacio nas empresas portuguesas, concluindo que “ha uma
importante omissdo na comunicagdo externa com os agentes geradores de conhecimento
(universidades e institutos de investigacdo)”. Uma das razdes apresentadas neste estudo, é a
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exigéncia de resultados de curto prazo dos accionistas que dificultam a implementacdo de
uma Estratégia de longo prazo. Ryan & Raducha-Grace (2010, p. 57) afirmam que “a IBM,
em 2008, concluiu num estudo sobre 1500 parceiros de diversas dimensdes e culturas em todo
o mundo, que s6 41% das iniciativas de mudanga foram consideradas sucesso. As principais
razdes apresentadas sdo: Mudanga de mentalidades e atitudes (58%); Cultura organizacional
(49%), Subestimagdo da complexidade (35%) e Falta de apoio da Gestdo de Topo (32%).”
Estes autores, referem, também, que a falta de uma ferramenta efectiva que suporte ITIL
framework (pode ser um factor inibidor para explorar os principios de ITSM. Adicionalmente,
para seguir os principios CSI, € necessdrio recolher dados, processar, analisar, interpretar,
compreender e, justificadamente, apresentar propostas de melhorias. Pelo que, a auséncia de
uma ferramenta para extrair dados podera constituir, em parte, um obsticulo para concluir
este trabalho no tempo esperado.
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2 Enquadramento Teérico

Tendo sido definidos a questdo de investigacdo e o objectivo principal, iniciou-se a fase de
pesquisa da informacdo relevante para compreender de que forma a abordagem Continual
Service Improvement, CSI, pode ajudar a optimizar a entrega de servico ao Negdcio. Fez-se a
recolha de informacgfo sobre o que outros autores ja escreveram sobre os assuntos abordados
e, apresenta-se de forma breve e resumida, a revisdo bibliografica sobre CSI, focando-se na
informagdo que permita compreender, interpretar e identificar as relacdes relevantes no
modelo.

Esta abordagem aplica-se a qualquer servico ou processo ITSM quer na fase do design quer
sobre 0s servigos e processos que ja existem.

A melhoria continua deveria estar embedida em todas as actividades de design para assegurar que
as solugdes e designs tornam mais efectivos, ao longo do tempo, através da identificagdo de

tendéncias de mudanca no Negdcio que podem oferecer oportunidades de melhoria

ITIL Service Design (2011, p. 4)

O processo de melhoria inclui andlise de performance e capacidades de servigos e processos (...)
Inclui alinhamento continuo de servigos de IT com as necessidades de Negdcio actuais e futuras

bem como maturidade dos processos para cada um dos servigos

ITIL Continual Service Improvement (2011, p. 47)

A semelhanca de outras referéncias ITIL, CSI diz o que deve ser feito, mas ndo diz como
fazer. Para se poder aplicar os seus principios, € preciso perceber como fazer e conformar o
processo em andlise com o respectivo referencial recomendado (ver os processos da versido
actual, ITIL v3, na Fig 1, pagina 5). Assim, se se pretender implementar estas iniciativas
sobre um determinado processo, € necessdrio complementar esta revisdo bibliografica com a
revisdo especifica do processo ITSM em anélise.

A Organizacdo que facilitou a implementacdo prética deste trabalho forneceu para estudo o
processo da Gestdo de Alteragdes ou Change Management da fase Service Transition. No
anexo I encontram-se algumas consideracdes tedricas sobre o processo Change Management.
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Core ITIL lifecycle publication Processes described in the publication

ITIL Service Strategy Strategy management for IT services
Service portfolio management
Financial management for IT services
Demand management
Business relationship management

ITIL Service Design Design coordination
Service catalogue management
Service level management
Awailability management
Capacity management
IT service continuity management
Information security management
Supplier management

ITIL Service Transition Transition planning and support
Change management
Service asset and configuration management
Release and deployment management
Service validation and testing
Change evaluation
Knowledge management

ITIL Service Operation Event management
Incident management
Request fulfilment
Problem management
Access management

ITIL Continual Service Improvement Seven-step improvemeant process

Fig 1: Processos descritos em cada livro. Fonte: ITIL Service Design (2011, p. 29)

Antes de entrar em detalhes sobre a Continual Service Improvement, esclarecem-se alguns
conceitos utilizados nesta abordagem.

Entende-se por processos ITSM, os processos que constituem o ITIL framework e que servem
de suporte a Gestao de Servicos de IT (ver Fig 1).

Para compreender a Gestao de Servicos, € preciso esclarecer o que se entende por servico,
como € que ocorre, se satisfaz a necessidade de quem o solicitou, se € entregue nos moldes
acordados, etc.

Nao hd uma maneira certa ou errada de definir servico. Algumas Organizagdes de IT tém tido
preferéncias na sua definicdo. Por vezes, até, equipas internas os descrevem na forma como
preferem que os membros se relacionem com os clientes. Tradicionalmente definem servigos em

termos de:

e Areas funcionais responsdveis pela entrega de um determinado servico como servicos de

Redes, de Base de Dados, Desenvolvimento de Software, etc

¢ Modelos baseados em sistemas ou aplica¢des facilmente identificados pelos utilizadores

finais, como email ou aplicacdes core

e Provisionamento como Hardware, Software, Storage, etc
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e Pode-se definir servico como capacidade ou conjunto de entregaveis que ajudam a satisfazer
os requisitos definidos, usando recursos (pessoas, coisas e ferramentas) e seguindo o

processo de entrega pré-definido

In Addy (2007, p. 77)

Kotler (1998, p. 38) define servico como “um acto ou desempenho que uma parte pode
oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na posse de nada”.

Servico é um meio de entregar valor ao cliente, fornecendo os resultados que este espera alcancar,
mas sem a posse especifica de custos e riscos (...) o valor do servico pode ser considerado como o
nivel em que este alcanga a expectativa do cliente (...) o prestador de servicos tem a
responsabilidade de assegurar todos os procedimentos e actividades necessdrias para entregar valor
ao cliente nas condicdes acordadas, assumindo os custos e os riscos associados,
independentemente de ser fornecido a uma entidade interna ou externa (...) a razdo é que o
prestador de servicos tem conhecimento especializado, capacidade e experiéncia para assumir
ownership do servi¢o e controlar os custos e riscos, inclusivé, pode fornecer o mesmo tipo de

servigo a vdrios stakeholders diferentes

In ITIL Continual Service Improvement (2011, p. 13)

A ocorréncia de um servico ITSM implica a existéncia de contacto, de interac¢do manual ou
automatica do cliente com o prestador de servigos, sob a forma de pedido e em determinados
termos e condi¢des. O cliente comega a experienciar a sua satisfacdo no momento do contacto
e, a0 mesmo tempo, o prestador tem a oportunidade de evidenciar o seu potencial como
prestador de servicos de qualidade. Tem a peculiaridade da sua produg@o e consumo se
iniciarem em simultaneo, isto é, enquanto um pedido estd a ser processado sob a orientagdo de
um determinado processo ITSM, ao mesmo tempo ji estd a ser consumido pelo cliente, ao
contrario de outras categorias de produtos como software, hardware ou material processado.
Na transicdo entre o pedido e a entrega do servigo, o cliente formula a sua opinido através das
percepcoes que, ao longo do tempo, tem em vdrios momentos do contacto. A Gestdo de
Servicos tem a responsabilidade de compreender se os servigos estdo ou nao adequados, se 0s
processos que os suportam estio ou ndo a conduzir aos resultados esperados, em termos de:

e Satisfacdo de expectativas dos clientes
e Esforcos para responder aos pedidos

e Tempos de resposta na resolugcdo de incidentes, na introdugdo de alteracdes na infra-

estrutura, etc

No fundo, a Gestdo de Servigos IT preocupa-se em perceber até que ponto a relacdo com o
cliente estd clara e até que ponto os servigcos cumprem a qualidade desejada. Qualidade esta,
que nem sempre € percebida da mesma forma pelo prestador de servigo e pelo cliente. Assim,
algumas Organizacdes prestadoras de servicos Business-to-Business acordam um documento
de compreensdo e esclarecimento, conhecido por Document of Understanding, revisto
periodicamente, para evitar diferencas entre aquilo que o cliente quer num determinado
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momento e aquilo que efectivamente contratou e acordou. O sucesso destas Organizagdes
depende muito da capacidade de compreender as necessidades dos seus clientes e entregar
servicos que acrescenta valor nas suas actividades do dia-a-dia. Conforme, referido
anteriormente, as Organizagdes baseadas nas suas experiéncias, compreenderam a
necessidade de gerir IT e adoptaram modelos de gestdo de dominio publico, testados em

113

diversos ambientes e comprovados no trabalho. De acordo com ITIL (2011), “as
Organizagdes podem realizar benchmark, regularmente, contra os seus Peers e identificar
diferencas na capacidade de entregar servicos com qualidade”. Sendo assim, o que se entende
por Gestdo de Servicos?

Joan Magretta introduz o conceito de Gestao de Servigos, olhando primeiro para as
responsabilidades de Management:

O principal dever de Management € criar valor. (...) Valor € aquilo que se recebe em troca do que
se paga. Pode ser tangivel, como um telemével, ou intangivel, como uma chamada telefénica (...)
E um desafio importante compreender como é que o cliente reconhece o valor (...) Peter Drucker,
em 1954, concluiu que as pessoas ndo compram produtos; elas compram a satisfacdo das suas

necessidades

In Magretta (2002, p. 1)

Service Management é um conjunto de capacidades organizacionais especializadas em fornecer
valor aos clientes na forma de servigos. (...) Capacidades organizacionais especializadas sao todos
os processos, métodos, fungdes, papéis e actividades que o prestador de servigos usa para entregar
servigos aos seus clientes. (...) ITSM € a implementagdo e gestdo da qualidade dos servigos de IT
para cumprir as necessidades de Negdcio (...) O valor do servigo pode ser considerado como o
nivel que este alcanca a expectativa do cliente. (...) ndo deve ser determinado pelo prestador de
servigos, mas pela pessoa que o recebe — porque € esta que decide o que fazer com ele, e que tipo
de retorno espera alcancar com o seu uso. (...) O servigo contribui com valor para o Negdcio
somente quando o valor é percebido como sendo mais elevado do que o custo de o obter e
contribuir para alcangar os objectivos do Negdcio. (...) o valor criado é uma combinagdo de dois

elementos que trabalham em conjunto e permitem alcangar os resultados desejados:

e  Utility (ajustada ao propdsito) é a funcionalidade oferecida por um produto ou servigo para
alcancar uma necessidade particular. Pode ser resumida como “o que faz o servico e se estd
ajustado ao seu propésito”. Utility pode ser usada para determinar se um servigo € capaz de

alcangar os resultados desejados

®  Warranty (ajustada ao uso) € a seguranga que um servigo alcangard os requisitos acordados

como Service Level Agreement, SLA (...) Refere-se a capacidade de um servigo estar

disponivel quando € necessdrio.

In ITIL Continual Service Improvement (2011, p. 17-18)

Neste trabalho, adoptam-se as defini¢des propostas por ITIL, nomeadamente, servico e
Gestdo de Servigos e o valor criado em termos de utility e warranty, conforme a Fig 2.
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Performance supported?

Constraints removed?

Available enough?
Capacity enough?
Continuous enough?

Secure enough?

UTILITY

OR

AND

WARRANTY

TIF

T/F

Fit for
purpose?
AND Value created
T/F
Fit for use?
T: True
F: False

Fig 2: Utility e Warranty na criagdo de valor. Fonte: ITIL CSI (2011, p. 18)
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2.1 Abordagem CSI vs Alinhamento Estratégico

Esta etapa do ciclo de vida do servigo (ver Fig 3) corresponde ao fundamento tedrico da maior
relevancia para este trabalho. Por esta razdo, serd detalhada mais em pormenor. A abordagem
CSI procura responder a um conjunto de questdes expostas na Fig 4 com o propdsito de
alinhar I'T com o Negécio (ver Fig 5).

-
-

Continual
service
improvement

Service
strategy

Fig 3: Ciclo de vida do servigo. Fonte: ITIL CSI (2011, p. 3)

Business vision,
What is the vision? mission, goals and

) objectives
b 4
Baseline
?
Where are we now? assessments
e S
h 4

How do we keep the

Where do we want

Measurable

momentum going? o be? R targets
e
-
u 4 t there? Service and process
low do we get there? improvement
e
-
_ Measurements and
Did we get there? metrics

Fig 4: Abordagem CSI. Fonte: ITIL CSI (2011, p. 35)

Objectives
CSF i

Fig 5: Da Visao as Medig¢des. Fonte: ITIL CSI (2011, p. 50)
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“What is the vision?” ITIL (2011, p. 35) refere que “O negdcio deve estar envolvido na
tomada de decisdo sobre as iniciativas de CSI (...) IT deve alinhar as suas estratégias,
abracando e compreendendo as grandes orientacdes do Negdcio”. Criswell and Cartwright
(2010, p. 9) referem que “o sucesso das Organizacdes, hoje em dia, requer algum nivel de
partilha da direc¢do, alinhamento e comprometimento (...) Direccdo é acordo das metas;
alinhamento é coordenacdo do trabalho; comprometimento € dedicagdo para o sucesso da
Organizagdo”. Do ponto de vista de IT, estes principios sdo reflectidos na sua Viséo e,
internamente, é feito o alinhamento de IT clarificando esta linha de orientacdo.

A Visdo € um estado desejado que se pretende alcangar algures no futuro. Sao as aspiragdes
sobre aquilo que a Organizacdo pretende ser ou tornar-se num futuro préximo — autores como
Criswell and Cartwright (2010) aconselham entre trés a cinco anos; outros como Hutchins
(2008), entre cinco a dez anos. E uma descri¢do abstracta, mas focada em aspectos que sejam
importantes para alcancar no futuro. Para se saber se foi alcancada € preciso que seja
verificavel, isto é, seja traduzida em estados ou resultados pretendidos que, ao serem
alcancados, permitem entdo a sua verificacdo e redefinicio novamente. Estes resultados
pretendidos sdo designados por Goals. Criswell and Cartwright (2010) referem a Visdo como
big-picture que fornece a direccdo para todos os empregados da Organizagdo, definindo-a
como “ideological goal” que é traduzida em acontecimentos mais especificos: os Goals. De
acordo com Weilkiens et al (2011, p. 60), “uma simples imagem do futuro € muito abstracto.
E a razdo por que a Visdo é reflectida em miiltiplos Goals que a amplificam”. Hutchins (2008,
p. 6) refere que “a Visao pode, por vezes, ser sonhadora e imprecisa, mas € convertida em
Goals e métricas relevantes para determinar se foi alcangada”. De uma forma simplista, os
Goals sdo elementos-chave da Visdo que, quando estdo implementados, permitem verificar se
efectivamente foi alcangcada. Para Brown (1996), a Visdo é muitas vezes descrita de uma
forma vaga. Os Goals s@o usados para torni-la mais especifica. Articulam as realizagdes
especificas e necessdrias para alcancar a Visdo. De acordo com Schniele (2007, p. 3), “Goals
tornou-se num standard para medir performance (...) Ter Goal especifico e mensurdvel
elimina muitas das subjectividades no processo de avaliacdo e sensagdo de injustica”. A
literatura ndo é consensual na designacdo destes Goals ou Metas. Alguns autores preferem
designa-las por Objectivos de Alto Nivel, outros por Objectivos Estratégicos ou até por
Objectivos Na@o Quantificados. Neste trabalho segue-se a designacdo adoptada por ITIL:
Goal.

Os Goals s@o descricdes de resultados pretendidos, ainda poucos concretos, descritos sem
especificar nem quanto nem quando. Sdo Metas de longo prazo que ndo sdo alcangados de
uma vez sé. Por esta razdo, necessitam de ser decompostas em componentes que sejam
mensurdveis, capazes de serem geridos. A estes componentes concretos sdo associados
Targets (para delimitar quanto, em quanto tempo) e indicadores (para medir se estdo na
direc¢do certa), constituindo o que se designa, simplesmente, por Objectivos.

Um Goal pode ter varios Objectivos. Um Objectivo ndo tem referéncia directa a Visdo, mas pode
estar associado a varios Goals, tornando-os mensurdveis. (...) a Visdo sem ac¢do € um sonho.
Accdo sem Visdo é simplesmente passar no tempo. Ac¢do com Visdo faz a diferenga positiva. (...)

Accdo € qualquer coisa que ajuda a alcangar a Visdo, incluindo a Missao, Estratégia e Técticas.

In Weilkiens et al (2011, p. 61)
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E a produgdo da Visdo que faz nascer os Planos Estratégicos. Sem a Visdo do futuro, a
Organizagdo s6 planeia para se manter. Planear determina a direc¢fo a seguir (...) para desenvolver
a Visdo € preciso primeiro clarificar e compreender a Miss@o (...) em alguns casos, a Vis@o pode,

até, levar a revisao da Missao.

In Pederson (2002, p. 41)

Para Schniele (2007), alinham-se as grandes orientacdes do Negdcio, portanto, os Goals do
Negdcio, com as grandes orientacdes de IT, os Goals de IT. O BMM, Business Motivation
Model, uma proposta para standardizacdo da OMG, Object Management Group, organiza
estes conceitos entre os Fins (Visdo, Goals e Objectivos) e os Meios (Missdo, Estratégia,
Técticas, Politicas e Papéis) usados para alcangar os Objectivos. Este trabalho tem por base a
CSI, seguem-se as defini¢Oes e referéncias apresentadas por ITIL. O alinhamento de IT com o
Negocio € feito através da definicdo da Visdo de IT e esta é decomposta em elementos-chave
ou num conjunto de resultados desejados — os Goals — que permitem verificar e concluir se
ela foi alcangada. Mas para verificar que a Organiza¢cdo mudou de uma posi¢do para outra, é
preciso referéncia, é preciso compreender a Missdo da empresa. A forma com vai mudar,
deriva da Estratégia adoptada para 14 chegar. Estes dois conceitos necessitam de ser
esclarecidos.

A Missdo € a razdo de ser da Organizacdo, porque foi criada e para que € que existe. Do ponto
de vista de CSI, importa analisar e compreender a Missdo interna e ndo a missao publica que,
muitas vezes, se mantém inalterada desde a sua publicag@o. Por vezes a missdo é um conjunto
de descricOes alargadas que visam obter uma maior quantidade de recursos possivel, mas
desajustadas e desfocadas daquilo que a Organizacdo faz no dia-a-dia. A Missdo descrita
desta forma, néo reflecte o que é feito, efectivamente, dentro da Organizacdo. Brown (1996),
referindo-se a este tipo de descricdo da missdo, afirma que a Missdo e Visdo s@o colocadas em
placa, publicadas em newsletters e comunicadas usando uma variedade de media e métodos.
O autor afirma mesmo que este tipo de statements nao fazem nada para mudar ou melhorar a
Organizagao. Por outro lado, Pederson (2002, p. 41) alerta que, “a determinagfo e clarificagdo
da Missdo deve ser feita com a mente nos clientes-chave e nas suas necessidades”. Aconselha
descrevé-la de uma forma clara, sucinta e realista para que os colaboradores se revejam nela e
acreditem que € possivel cumpri-la. Para este autor, a Missdo deve responder a questdes-
chave:

® O que é que a Organizagdo faz?
® Quem sdo os seus Clientes?
¢ Quais sdo as necessidades e expectativas dos Clientes?
e Como ¢é que estas necessidades sdo cumpridas?
E um ponto de vista genérico da Missdo. Weilkiens et al (2011), olhando para a contribuico

da Missdo para o futuro pretendido, afirmam que a Missdo deve descrever o que a
Organizacgao faz para alcancar a Visdao. Sugerem construi-la com trés elementos-chave:

¢ Uma acg@o descrita na forma de verbo, por exemplo, prestar, oferecer ...
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e Um produto ou servicos, por exemplo, hardware, servicos de formacdo, de

telecomunicagdes ...

¢ Um cliente ou mercado, por exemplo, um Grupo Econémico, Unido Europeia ...

z

Descrita desta forma, a Missdo interna € uma cadeia de descricdes sobre aquilo que a
Organizagdo faz para responder as necessidades actuais e aquilo que faz para alcangar a
Visdo. Sugerem identificd-la através da frase “o que fazemos ... “, fazendo uso dos trés
elementos-chave referidos. E esta forma de descrever a Missdo que vai ser seguida neste
trabalho.

Do ponto de vista de CSI, a identificagdo da Missdo interna permite identificar o ponto de
partida e definir uma Estratégia que vai levar do estado actual para o estado futuro pretendido:
o conjunto dos Goals identificados. Para se introduzir actividades de melhoria é de extrema
importancia estabelecer este ponto de partida, definir uma referéncia, designada normalmente
por baseline, em resposta a questio “Where are we now?” ITIL CSI(2011, p.144) refere que
“IT deve compreender claramente a Missdo, fazendo uma anélise detalhada de servicos-chave
para ndo se perder o foco”. (...) se ndo for possivel construir a baseline, a primeira medicao
deverd servir de referéncia”. Estas boas praticas recomendam, ainda, o uso da SWOT Analysis
como ferramenta para definir um Plano Estratégico. Refere que uma boa estratégia de servigo
deve manter o equilibrio entre:

e Estabilidade vs Agilidade

e (Qualidade vs Custo

e Reactividade vs Pré-actividade
e Ambiente Externo vs Interno

¢ Flexibilidade vs Controlo

Tendo sido definida a Estratégia para, através da Missdo, alcangar a Visdo, responde-se a
questdo: “Where do we want to be?” Sendo assim, importa esclarecer o entendimento da
Estratégia.

A Estratégia tem a sua origem em ambiente militar. Hoje em dia, utiliza-se o termo com outro
proposito no Negdcio, nas Organizacdes Sem Fins Lucrativos, Governamentais e, até, nas
Organizagdes Académicas. Normalmente é definida como um conjunto de ac¢des especificas
que utiliza recursos para alcangar resultados especificos. Em ITIL Service Strategic (2011, p.
xi) refere-se que a “Estratégia requer pensamento académico, mas ndo deveria manter-se
como um exercicio académico. Deve ser aplicada ao mundo real do Negdcio de modo a
influenciar e conduzir a resultados com sucesso”. A Estratégia pressupde um ponto de partida
e um ponto de chegada. E comum relaciond-la com a méxima da industria:

e Para saber por onde ir € necessario saber onde estd. Se ndo, qualquer direccdo serve.
Para responder a questdo sobre “onde estd?”, é necessario olhar para aquilo que a Organizacdo
faz, olhar para a sua Missdo que serd o ponto de partida. Para responder a questdo “por onde

ir?”, é necessario definir para onde a Organizagdo se quer posicionar a longo prazo, a sua
Visdo. Entéo, a Estratégia articula-se entre a Miss@o e a Visdo. A partida, ndo se sabe se uma
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Estratégia realmente conduz aos estados pretendidos. Por esta razdo, ela é descrita sem
grandes detalhes para ser suficientemente flexivel e permitir reorienta¢des ao longo do tempo.
A estratégia define uma direc¢do, até encontrar uma direc¢@o alternativa melhor: uma nova
Estratégia. Por ser constituida por descri¢des, precisa de ser traduzida em acgdes concretas
para serem geridas: sdo os seus Planos Estratégicos. De acordo com Weilkiens et al (2011, p.
63), “um dos propositos da Estratégia é assegurar que os meios usados para realizar os Planos
estdo alinhados com as grandes orientagdes”, com resultados pretendidos ou Goals. Isto é,
assegurar que os meios utilizados para implementar os Planos produzam resultados que véo
alcangar, faseadamente, os Goals. Se os resultados obtidos e os resultados pretendidos ndo
estiverem alinhados, € preciso reflectir e compreender porqué, o que podera levar a revisdo do
Plano ou até a revisdo da prépria Estratégia, para se encontrar uma alternativa melhor. Os
Planos Estratégicos contém um conjunto de ac¢des que sdo implementadas na Missdo.
Algumas destas ac¢des visam responder as necessidades para manter a parte operacional do
dia-a-dia e para corrigir as diferencas entre o que esté a ser feito e o que deveria ser feito para
cumprir os requisitos actuais. Outras ac¢des visam mudar, incrementalmente, a Organizacio
para o futuro pretendido — sdo essas ac¢des que vao conduzir a Visdo, através da defini¢do de
uma Estratégia que alinha a Missao com os Goals. Assim, aquilo que a Organizagio faz, a sua
Missdo, tem uma componente para satisfazer as necessidades actuais e uma outra componente
para muda-la do estado actual para o estado futuro. Para chegar onde se quer estar a longo
prazo, em resposta a questdo “Where do we want to be?”, ndo se chega de uma sé vez. Sdo
definidos e priorizados os Objectivos que serdo medidos e monitorizados o progresso,
continuamente, para saber se estd na direccdo certa. Sendo assim, como é que se alinha os
Objectivos com os Goals?

Para se poder gerir, os Objectivos necessitam de derivar de acontecimentos concretos, capazes
de serem geridos. ITIL sugere definir Objectivo, associando o acrénimo inglés SMART:

e Specific — o objectivo deve indicar claramente o que é que vai ser alcancado
(exemplo sobre o que ndo € especifico: se o objectivo for melhorar servigos, nao
especificar quais os servicos que devem ser melhorados, nem esclarecer o que se

entende por melhoria em termos de custo, tempo de resposta, disponibilidade, etc)

® Measurable — o objectivo deve ser capaz de ser avaliado para saber se estd a ser

alcangado
® Achievable — o objectivo deve ser ambicioso, mas passivel de ser alcangcado
® Relevant — assegurar que o objectivo estd alinhado com a direc¢do pretendida

o Time-bound — cada objectivo deve indicar claramente a duragdo prevista para ser
alcangado

Walters (2012, no page) sugeriu uma forma interessante para formular Objectivos a partir do
método dos Factores Criticos de Sucesso, FCS:

Objectivo = FCS (acontecimentos concretos: quanto) + Targets (para delimitar quanto, em quanto

tempo) + KPI (para medir se estd na direc¢do certa)
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De acordo com este autor, o conceito de “Factores de Sucesso” foi originalmente
desenvolvido por Ronald Daniel da Mckinsey, nos anos 60, embora a ideia se tenha tornado
mais refinada e popularizada por Jack Rockart, da Sloan School of Management, nos finais
dos anos 80. “O método procura diferenciar aquelas coisas realmente criticas, aquelas coisas
vitais que t€m que ser feitas para concretizar algo”, (Walters, 2012, no page). ITIL CSI (2011,
p- 212) define FCS como “algo que tem que acontecer se o servico; processo; plano; projecto
ou outra actividade € para ter sucesso”. Para Brown (1996), FCS sdo ac¢des que precisam de
ser realizadas ou capacidades que é necessario ter para alcangar os Goals e a Visdo. Se se
aplicar este conceito as caracteristicas-chave que sdo verdadeiramente importantes e t€m que
acontecer para concretizar os Goals, entdo, podem ser consideradas FCS. Neste trabalho,
associa-se o conceito de SMART aos objectivos, formulando-os baseados na proposta de
(Walters, 2012) em que os FCS sdo definidos de forma especifica e mensuravel, adicionados
Targets que sejam ambiciosos, mas suficentemente realistas para serem realizados no tempo
estipulado e medidos através de Indicadores adequados. E uma forma interessante de
quantificar descri¢des ainda que sejam especificas, mas suficientemente abstractas para serem
geridas, como sdo os Goals. Por um lado, o Método dos FCS permite decompor os Goals em
componentes concretos € mensurdveis e que t€ém que acontecer para se ter sucesso. Por outro
lado, os FCS sdo convertidos em Objectivos SMART para serem geridos na Missdo, servindo
os FCS de ponte para assegurar o alinhamento dos Objectivos e da Missdo com os Goals.

Os Objectivos sdo geridos e controlados, ao longo do tempo, para saber se a condugdo do
trabalho estd a seguir a direc¢do desejada. Sao feitas revisdes periddicas para identificar
constrangimentos e, acima de tudo, retirar ligdes se os FCS identificados foram os mais
correctos e, ou, se os Targets foram ajustados as dimensdes dos FCS. A partida, ndo se tem a
certeza que os Targets estdo ajustados nem que os FCS s@o os mais adequados para conduzir
aos resultados desejados. Com a revisdo periddica, vai-se aprendendo a defini-los de forma
mais adequada e a reajusta-los. (Walters, 2012, no page) refere que os “Targets sdo bons
servidores, mas muito maus mestres. H4 inimeros exemplos que o provam (...) pese embora,
a aprendizagem, os FCS e Targets s@o essenciais para a saude de uma Organizacdo bem
gerida”. E a maturidade organizacional que vai ajudar a identificar e definir os FCS e os
Targets de forma mais adequada. Brown (1996) afirma que identificar FCS ndo é nada que se
faz numa ou duas horas com a confirmagio dos executivos. E necessario recolher dados sobre
o trabalho que estd a ser feito para identificar efectivamente os FCS. Nesta linha de raciocinio,
os Objectivos ndo sao alcancados de uma sé vez. Sao definidos milestones para monitorizar e
controlar se estdo na direc¢do certa e se existem ameagas que devem ser mitigadas, reduzidas
ou eliminadas. Para gerir os Objectivos € preciso identificar indicadores para medir o
progresso. Brown (1996), citando Robert Kaplan and David Norton, afirma que os managers,
hoje em dia, reconhecem o impacto que as medicdes t€m na performance. Mas raramente
pensam nas medi¢des como parte essencial da Estratégia. Aos indicadores associados aos
FCS, ITIL designa-os por Key Performance Indicators, KPI.

Ora, em consondncia com as boas préticas ITIL e reforcado por Brown (1996), é necessério
recolher dados sobre o trabalho que efectivamente estd a ser feito para alcancar um
determinado Objectivo. Conforme referido anteriormente, o modelo do governo de ITSM estd
centrado nos processos ITSM e orientado a servigos. Desta forma, as medi¢des sdo efectuadas
nos processos-chave que servem de suporte para entregar servicos. Assim, os KPI véo ser
baseados em métricas recolhidas operacionalmente sobre o que a Organizacdo esta a fazer no
dia-a-dia, formando os KPI para medir os FCS que, de acordo com a férmula de (Walters,
2012), medem os Objectivos e, a0 mesmo tempo, devolvem feedback se os Goals estio a ser
alcancados ou ndo. E assim que se pretende responder a “como fazer” para implementar o
alinhamento IT com o Negdcio, através das boas praticas ITIL, (ver Fig 5, pagina 9).
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Para finalizar a questdo do alinhamento de IT, ndo hé consenso na literatura quanto ao nlimero
de KPI, FCS e Goals. Sugerem-se que sejam poucos num determinado periodo de tempo.
Para (Walters, 2012), “muitos FCS e KPI fazem perder o foco e torna-se dificil identificar
responsabilidades”. ITIL (2011) recomenda entre dois a cinco KPI por cada FCS; entre dois a
cinco FCS por cada Goal e entre um a dois Goals por Visdo. A justificacdo apresentada para
esta limitagdo tem a ver com o facto dos FCS e KPI variarem ao longo do tempo, dependendo
da direccdo que se quer tomar num determinado periodo e, inclusivé, podem variar com o
nivel de maturidade dos processos e servicos.

Apresenta-se um exemplo de formulacdo de Objectivo, baseados nos FCS, para o processo de
Gestao de Incidentes:

e FCS = “aumentar a taxa de resolugdo de incidentes na primeira linha”.

e KPI = baseado nas métricas “n° de incidentes resolvidos na primeira linha, sem apoio

da segunda e terceira linha” e “n° total de incidentes resolvidos”.
o Targets = “20% em 3 meses”.

® Objectivo = “aumentar 20% da taxa de resolug@o de incidentes na primeira linha nos

proximos 3 meses”.

2.2 Processo Sete Passos de Melhoria

A abordagem de CSI segue um conjunto de Sete Passos assentes sobre o ciclo PDCA: Plan —
Do — Check — Act, organizado em quatro quadrantes, transformando dados em informacao;
informacdo em conhecimento; e conhecimento em sabedoria (ver Fig 6).

W. Edwards Deming € melhor conhecido pela sua filosofia de gestdo que conduz a alta-qualidade,
incrementando a produtividade e a posi¢do competitiva. Como parte desta filosofia, formulou 14
pontos que os managers devem concentrar a atencdo. Alguns destes pontos sdo mais apropriados
para Service Management do que outros. Para melhorar a qualidade ele prop6s o ciclo de Deming,
mais conhecido por ciclo PDCA (...) Este ciclo é fundamental para CSI. (...) E critico em dois
pontos: na implementagdo ongoing de iniciativas de melhoria e na aplicagdo nos seus servigos e
processos ITSM (...) O processo dos sete passos de melhoria pode ser visto como um exemplo da
implementagdo do ciclo PDCA (...) O propésito dos sete passos de melhoria € definir e gerir os
passos necessdrios para identificar, definir, recolher, processar, analisar, apresentar e implementar
melhorias. E de notar que o ciclo PDCA é parte integrante de muitos standards de qualidade,

incluindo o ISO/IEC 20000

In ITIL CSI (2011, p. 38)
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Fig 6: Os Sete Passos de Melhoria. Fonte: ITIL CSI (2011, p. 40)

Para se introduzir actividades de melhoria € recomenddvel rever algumas fontes de
informacdo, em particular, avaliar se a melhoria pretendida estd alinhada com o Negdcio, a
Visdo e Goals de IT. ITIL (2011) sugere algumas fontes de revisao:

e Planos Estratégicos do Neg6cio

® Visdo e Missdo de IT

® Goals e Objectivos corporativos e departamentais
e Requisitos Legais e de governo de IT

¢ Documentos sobre a satisfagdo do cliente

e Documentos sobre iniciativas anteriores

Do ponto de vista de alinhamento de IT (ver Fig 5, pagina 9), o processo dos Sete Passos de
Melhoria usa o percurso “Medicdes e Métricas -> KPI -> FCS”, através da formulagdo de
objectivos (ver pagina 13) devolve o alinhamento até a Visao.

No passo, “Identify the strategy for improvement”, aplica-se a sabedoria adquirida através
das iteracdes anteriores.

Para se introduzir melhoria, ¢ importante estabelecer um ponto de partida: definir uma
baseline, em resposta a questdo “where are we now?”. Entdo, identificando a situacdo ideal
para o Negocio e para IT, em resposta a questdo “where do we want to be?”, CSI pode
realizar um gap analysis para identificar a oportunidade de melhoria que leva ao estado
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desejado, definindo uma estratégia que responda a questio “How do we get there?”. E de
realcar que neste passo, “Define what you will measure”, deve-se avaliar se € possivel medir
o que devera ser medido, tendo em conta os recursos disponiveis, em termos de volume de
dados a ser tratado e armazenado, necessidade de aquisi¢do de ferramentas para medir e
monitorar, reajustes aplicacionais, etc. Como resultado desta avaliacdo, no passo, “Gather the
data”, concentram-se os esfor¢os nos indicadores que sejam vitais para medir os resultados
desejados. ITIL CSI(2011, p. 53) refere que “muitas vezes este passo € ignorado e comega-se
a obter dados sem reflectir verdadeiramente na necessidade de fazer determinadas medigdes,
tratar a qualidade dos dados e armazena-los (...) Por esta razdo, deve-se identificar o propdsito
dos dados” que, no passo, “Process the data”, siao processados em alinhamento com os FCS e
KPI especificos que vao responder a questdo “Did we get there?”. Se os dados nido forem
correctamente escolhidos, os resultados podem parecer incorrectos ou incompletos, afectando
negativamente a credibilidade do prdprio processo de melhoria. Realga-se, também, a
importancia da sua qualidade e integridade. Os dados sdo a matéria prima para produzir
informag@o. Informagao esta que € analisada, no passo “Analyse the information and data”,
para compreender se a tendéncia € boa ou m4, se € fruto de uma melhoria consistente ou se hd
necessidade de reflectir sobre factores que estdo a influenciar os resultados, etc. Sem andlise,
a informagdo vale o que vale. Com a andlise, interpretacio e reflexdo os dados sdao
contextualizados sob a forma de informagdo que é apresentada no formato adequado ao
interlocutor, no passo “Present and use the information”. Como este processo ¢ iterativo, ha
todo um conjunto de experiéncia que se vai adquirindo com as licdes aprendidas,
transformando a informacdo em conhecimento sobre o que pode estar a afectar ou poderd vir a
afectar a Organizagdo. E com base neste conhecimento que se verifica se os resultados estio
alinhados com os Goals; se o FCS identificados foram os adequados; se os KPI escolhidos
sdo os correctos; se 0s Targets definidos foram realistas e a0 mesmo tempo suficientemente
ambiciosos no periodo de tempo definido, etc. Resumindo, tenta-se perceber como é que os
objectivos definidos estdo a ser alcancados, no passo “Implement improvement”. E com o
melhor uso deste conhecimento adquirido, portanto, da sabedoria, que se vai tomar a decisio
sobre a necessidade de reajustamentos, retomando o passo “Gather the data” (ver Fig 7). A
melhoria € por natureza continua e, incrementalmente, segue-se uma espiral de passos entre
“Gather the data” e ‘“Present and use the information”, repetindo ciclicamente, até
responder a questdo “Did we get there?”, reiniciando novamente o ciclo PDCA, através do
passo “Identify the strategy for improvement”, conforme o esquema representado abaixo:
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Fig 7: Espiral de Conhecimentos. Fonte: ITIL CSI (2011, p. 41)

Por fim, apresenta-se resumidamente algumas consideracdes a levar em conta, antes de
introduzir qualquer iniciativa de CSI:

Uma potencial oportunidade de melhoria deve justificar com clareza os beneficios

que irdo proporcionar ao Negdcio

O valor para o Negbcio deve ser monitorado e analisado para assegurar que oOs

servigos estdo a alcangar os resultados

O processo de melhoria deve estar alinhado com as necessidades presentes e futuras
do Negdcio e com a maturidade dos processos de IT que inclui o melhor uso das

tecnologias

Os processos de Gestao de Servicos devem ter os Factores Criticos de Sucesso e os
KPI para determinar se existem diferencas entre os resultados esperados e os

resultados reais

Os Sete Passos de CSI seguem uma ordem sequencial. Se um dos passos for omitido

pode-se comprometer a eficdcia e eficiéncia em alcancar os objectivos de CSI

E importante compreender a diferenca entre o que deve ser medido e o que pode ser
medido. Deve-se compreender a capacidade organizacional para recolher os dados e
o tempo dispendido na andlise. No entanto, sem a andlise dos dados ndo ha

oportunidade real de melhoria.
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e CSI tem uma natureza incremental, deve-se comegar com poucas medi¢gdes e ndo

com todas de uma vez so.

19



Renato Implementacdo da abordagem Continual Service Improvement, ITIL
Ortet v3

3 Metodologia
3.1 Estudo de Caso

De acordo com Yin (2003), o Estudo de Caso ¢é indicado para uma investigacdo empirica
sobre um fendmeno contemporineo, no seu ambiente natural, especialmente quando os
limites do fenémeno nio sdo claramente evidentes no inicio da investigagdo e ndo € utilizado
nenhum controlo experimental ou manipulacdo. A abordagem inicial para este trabalho
assentava nestes pressupostos, com o propdsito de observar no terreno diversos processos
ITSM, sem qualquer controlo experimental ou manipulacdo, com o objectivo de alargar o
conhecimento cientifico sobre a adop¢do das melhores praticas ITIL. Passava por recolher
evidéncias empiricas em multiplas fontes — para permitir a triangulacdo —, analisa-las
comparativamente com as melhores praticas ITIL; extrair conclusdes e apresentar
interpretacdes alternativas — a conformar com estas melhores praticas —, se se justificasse.
Apenas uma unica Organizacdo aceitou formalmente a proposta de participar neste estudo.
Foi autorizada a observacgdo e recolha de dados sobre um dos seus Processos ITSM: Gestdo de
Alteracdes ou Change Management, com ¢ designado normalmente. Nos primeiros
levantamentos de dados, deparou-se com constrangimento de ndo estar disponivel uma
ferramenta que permitisse extrair dados. J4 Ryan & Raducha-Grace (2010) referiram que a
falta de uma ferramenta efectiva que suporte ITIL framework pode ser um factor inibidor para
explorar os principios de ITSM. Destacam-se dois factores que inviabilizaram, no espaco de
tempo disponivel para entrega deste trabalho, a continuidade do método de Estudo de Caso:

® O Processo documentado estd muito desajustado do Processo que efectivamente esta

em execucao

® Os dados a recolher ndo estdo estruturados, estdo espalhados em centenas de
ficheiros excel (cada pedido de alteracdo corresponde a um ficheiro) e por um
nimero indeterminado de emails que teriam de ser cruzados e analisados
individualmente (os emails contém interac¢des relevantes sobre os pedidos que estdo

em ficheiros excel).

No entanto, nesta Organizagdo estd a decorrer a reestruturacao dos seus Processos ITSM,
inclusivé, adquiriram recentemente uma ferramenta que suporte ITIL framework.

Sugeriram a apresentacdo de uma proposta de melhoramento para ser incorporado no novo
processo melhorado, sob algumas condicdes:

e Deve conformar com ITIL, versdo 3

e Deve ser integrado na ferramenta ITSM em adquisicdo, Remedy ITSM. Integragdo
esta que ndo deverd necessitar de desenvolvimento adicional que va para além do uso

das premissas de workflow da propria da ferramenta
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e N3o deve acarretar os FTE, full-time equivalent, actuais

Em ITIL (2011) refere-se que CSI pode acrescentar valor no design de novo servico ou
processo, levando conhecimento e experiéncia de outras melhorias e, pré-activamente, pode-
se prever potenciais falhas.

3.2 Abordagem Action Research

Sendo assim, a estratégia inicial para abordar o trabalho mudou porque o paradigma mudou, a
partir desta nova proposta. Neste novo contexto, a abordagem inicial, Estudo de Caso, de
acordo com Yin (2003) ndo se adequa para o efeito porque o desafio lancado visa agora lidar
com um problema concreto, numa situacdo imediata e com capacidade para modificar,
reajustar ou redefinir o processo em andlise. Sendo assim, foi retomada a revisdo bibliografica
sobre a abordagem a seguir, o que pareceu ser mais adeaquada para o caso € Action Research,
investigacdo-accdo. Elencam-se algumas interpretacdes de alguns autores que fundamentaram
a mudanga:

Classificar uma pesquisa (...) ndo significa que o investigador, uma vez escolhido um determinado
tipo de abordagem, ndo possa mudar de métodos normalmente associados a esse estilo. Cada
abordagem tem os seus pontos fortes e fracos, sendo cada uma delas particularmente indicada para

um determinado contexto.

In Bell (1997, p. 20)

A investigagdo-ac¢do adequa-se a qualquer situacdo que seja requerida um conhecimento
especifico para um problema especifico numa situagdo especifica, ou sempre que se queira aplicar
uma nova abordagem a um sistema existente (...) Consiste numa abordagem que se revela
particularmente atraente devido a sua €énfase na resolucio de problemas, devido ao facto de serem
profissionais a levarem a cabo a pesquisa e esta visar um maior entendimento e aperfeicoamento
do desempenho durante um certo perfodo de tempo (...) O investigador formula primeiramente os
principios especulativos e gerais em relacéio aos problemas identificados, a partir destes principios,
podem ser depois produzidas hipdteses quanto a ac¢do que deverd mais provavelmente conduzir,

na pratica, aos melhoramentos desejados

In Bell (1997, p. 22)

Action research combina teoria geral com intervencdo do pesquisador para resolver problemas
organizacionais de imediato (...) ajuda a ligar a teoria com a prdatica, pensando e fazendo (...)
tipicamente € um processo iterativo baseado em hipéteses de trabalho refinado sobre ciclos

repetidos de pesquisa.

In Sein et al (2011, p 39)
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Seguiu-se o modelo da Fig 8, proposto por Sein et al (2011), para a abordagem Action
Research:

g ™ — -
‘ 1. Problem Formulation

Principle 1: Practice-Inspired Research
Pringiple 2: Theory-Ingrained Artifact 3. Reflection

- and Learning

‘/2. Building, Intervention,

vy

Principle G: Guided

- Emergencea
and Evaluation o

Principle 3: Reciprocal Shaping

Principle 4: Mutually Influental Roles

Principle 5: Authentic and Concurrent
Evaluation

" A
‘ 4. Formalization of

Learning

‘ Principle 7: Generalized Outcomes
A

Fig 8: Abordagem Action Research. Fonte: Sein et al (2011, p. 41)

z

Este modelo € constituido por quatro etapas, seguindo um processo iterativo. Problem
Formulation, tem a ver com a percep¢do do problema efectivo — do problema encontrado na
pratica —, e com a defini¢cdo do seu ambito, usando a teoria existente. E uma oportunidade
para fazer uso da bibliografia pesquisada com o objectivo de abordar Continual Service
Improvement para alargar o conhecimento cientifico sobre ITSM. O problema foi formulado
em como € que a CSI pode contribuir para que IT entregue melhores servigos ao Negdcio de
forma a assegurar uma melhor posicdo competitiva. Tendo em conta que o ambito deste
trabalho ficou restrito a Gestdo de Alteracdes, logicamente, o problema ficou mais restrito:
como ¢é que a CSI pode contribuir para que IT entregue melhores servicos de Alteracdes.

Na fase de Building, Intervention and Evaluation, fez-se uso do conhecimento adquirido no
enquadramento tedrico sobre CSI e foi necessario complementar este conhecimento de forma
a, fundamentamente, propor a conformidade do processo actual com as referéncias de Change
Management propostas pelas boas praticas ITIL, conforme os requisitos da Organizagdo para
redesign do processo.

Paralelamente retiram-se li¢des, interativamente, durante a reformulacdo do processo, na fase
Reflection and Learning. Esta li¢gdes aprendidas estdo limitadas a um caso unico, portanto,
um problema especifico. De acordo com Sein et al (2011), a generalizagdo a partir de um caso
unico e especifico para uma solugdo genérica e abstracta, pode ser feita em trés niveis, na fase
Formalization of Learning:
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Generalizacdo do problema — consiste em formular o problema como uma classe de
problemas, de forma a que o trabalho corresponda a uma instdncia da classe —
efectivamente o problema foi formulado desta forma e aplica-se a classe dos
processos ITSM e, de uma forma mais restrita, a subclasse do processo Change
Management, instanciada neste trabalho para responder a questdes especificas desta

Organizacio

Generalizacdo da solugdo — consiste em reconceptualizar a solugdo especifica numa
solugdo para uma classe, através dos resultados especificos altamente organizados —
exemplifica-se uma destas generalizacdes cuja solucdo para a atribui¢do de ordem
relativa de execucdo do trabalho, com base no critério de prioridades e a conformar
com as boas priticas ITIL, encontrou-se efectivamente uma solu¢do genérica e
consistente que se pode aplicar a qualquer outra Organiza¢do, com pequena

customizacao.

Derivagdo de principios de design, a partir dos resultados da pesquisa que consiste
em reconceptualizar a aprendizagem, a partir de uma solucdo especifica, numa classe
de principios de design, identificados e refinados para captar conhecimento, através
da etapa de reflexdo e aprendizagem — efectivamente, ITIL refere que as melhores
préiticas foram testadas em diversos ambientes e ndo sdo limitadas a uma unica
experiéncia e comprovados no trabalho. Assim, como se fez uso dos principios do
Processo Sete Passos de Melhoria, pdgina 15, desenhado de forma genérica para ser
aplicado a qualque processo ITSM. Assim, espera-se que as licdes aprendidas com a
aplicacdo destes principios gere conhecimento que possa ser reutilizado em outros

processos ITSM.
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4 Resultados

A Organizacdo que facilitou a implementag@o prética deste trabalho, gere a infra-estrutura de
IT de um importante Grupo Econdmico. “A exploragdo da totalidade da plataforma
informdtica do grupo encontra-se actualmente em Outsourcing, num modelo multi-
fornecedor, em que cada torre tecnoldgica se encontra entregue ao fornecedor best-of-breed
em cada categoria”, (Espirito Santo Investiment Bank, 2011). Constantou-se, internamente, as
seguintes torres tecnoldgicas, entregues a Qutsourcers diferentes:

¢ Infra-estrutura Mainframe — gerida pelo Outsourcer IBM;
e Infra-estrutura Middleware— gerida pelo Outsourcer IBM;
¢ Infra-estrutura End Users — Outsourcer em negociacio;

¢ Infra-estrutura de Seguranca e Rede de Comunicagdes — gerida pelo Outsourcer PT;

Conforme referido, estd a decorrer a reestruturagdo de um conjunto de processos que servem
de interface para gerir as relagdes com os diversos Outsourcers. Para prosseguir com este
trabalho sobre implementagdo da abordagem CSI, foi atribuido um destes processos, Change
Managment, para a infra-estrutura de Middleware e Mainframe. Este processo tem o
propésito de documentar, coordenar, controlar e monitorar as actividades associadas a
introducdo de Alteracdes na infra-estrutura gerida pelo Outsourcers IBM.
Do ponto de vista da abordagem CSI, as iniciativas de melhoria devem estar alinhadas com as
grandes orientagdes do Negécio e IT. Portanto, um dos primeiros passos seguidos foi
identificar e compreender os Goals e Visdo de IT que se espera estar alinhada com o Negdcio
uma vez que ndo foi possivel acedé-lo. Levantada a questdo junto da Organizagdo, esta
entende por bem ndo divulgar as suas linhas de orientagdes. Apresenta-se uma citacdo de um
dos managers: “no modelo de governo que estamos a seguir — Outsourcing — € preciso ter
uma atencdo redobrada para que as nossoas estratégias se mantenham longe dos olhos da
concorréncia. Inclusivé, existem fortes indicios que jd fomos alvo de espionagem industrial.”.
Ja ITIL(2011) alerta para esta questdo, afirmando que € importante notar que os Planos
Estratégicos sdo documentos confidenciais porque tém informacdo sensivel sobre como a
Organizagdo se pretende diferenciar ou manter uma posi¢do competitiva e quais so os seus
investimentos prioritarios. Com esta impossibilidade, optou-se por definir uma Visdo e um
dos Goals possivel de forma a ilustrar o alinhamento da abordagem CSI. Elencam-se alguns
factores que serviram de suporte para estas defini¢oes:
e A Organizacdo divulga no seu site que “é um agrupamento complementar de
empresas que iniciou a sua actividade em 2006 com o objectivo de gerir os sistemas

de informag@o pertencentes aos membros agrupados”;
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e  “O sucesso do grupo depende da sua capacidade de manter a sua base de clientes e
de lhes oferecer uma vasta gama de produtos competitivos e de alta qualidade e
niveis de servico consistentemente elevados”, (Espirito Santo Investiment Bank,

2011);

® O grupo econdémico é constituido por vérios players de IT. Foi dito que, no passado
recente, o grupo tem apostado na fusdo de alguns destes players e existem duvidas
sobre qual o player que vai sobreviver, em detrimento dos outros;
Neste contexto, entendeu-se por bem definir uma possivel Visdo: “ser reconhecido pelos
membros agrupados como sendo capaz de entregar servicos de alta qualidade
consistentemente”. A qualidade de servico, do ponto de vista de ITIL, pode ser medida em
termos utility e warranty, conforme exposto na pagina 7. Desta forma, é possivel verificar se a
Visdo estd, ou ndo, a ser alcangada.
Na sequéncia da reunido com a Coordenacdo da Gestao de Servigos de IT, foram identificados

alguns constrangimentos sobre o processo actual, sendo que alguns destes t€ém impacto no
utilizador final, apesar de este ndo ser um cliente directo do processo:

e Do ponto de vista do utilizador final — o Negdcio —, existem constrangimentos
relacionados com a qualidade de servigos prestados com destaque para disrupcdo de
de servicos que inclui reboot aos servidores de produgdo dentro do horario de
trabalho, frequente indisponibilidade e degradacdo de performance de aplicacdes,

etc;

¢ Do ponto de vista da Gestdo de Servigos, existem constrangimentos relacionados
com pedidos de Alteracdes com caracter de urgéncia que dificultam a coordenacio,
monitorizacdo, controlo, planeamento das actividades e acompanhamento; pedidos
que ndo respeitam o ciclo normal de aprovacdes, etc, resultando num ndmero

excessivo de Alteracdes implementadas com erros;

¢ Do ponto de vista dos Clientes do processo — equipas de desenvolvimento, projectos
e Outsourcers —, existem constrangimentos relacionados com a demora na

implementagéo das Alteracdes;

Sendo assim, define-se um possivel Goal para responder as necessidades do Negocio,
alinhado com a Visdo: “melhorar a qualidade de servigos prestados aos membros agrupados”.
Anota-se que € uma Meta a nivel corporativo que terd a contribuicdo de toda a Organizacao.
Neste trabalho vai-se tentar compreender como é que a Gestdo de Servigos, em particular
Change Management, pode contribuir para alcancar esta Meta e propor ac¢des de melhoria, se
justificar.

De um modo geral, ITIL sugere olhar para as seguintes fontes e identificar oportunidades de
melhoria:
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e Estratégia e Planos de Negdcio;

e Revisdo de servicos;

® Visido e Missao;

e Metas e objectivos corporativos e departamentais;
e Requisitos Legais e Governamentais;

e Surveys sobre satisfacdo de cliente;

e Registos sobre iniciativas de CSI anteriores;

No fundo, € seguir a estratégia de melhoria recomendada, olhando para os drivers internos e
externos, elaborar uma andlise SWOT para examinar as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Sem acesso a estas fontes, concentra-se exclusivamente no Goal corporativo
definido para abordar a CSI.

Como refere Oakland (2003, p. 25), “para identificar oportunidade melhoria para o Negdcio,
deve ser conduzida uma auto-avaliacdo dos processos e realizar benchmarking. Alguns
necessitardo de re-design, outros de re-engineering ou até visionamento de um processo
ideal” O autor refere, também, que uma aproximagdo de melhoria baseada no alinhamento de
processo, comeca com a Missao, analisando os FCS dos processos-chave, tornando-os mais
eficazes. E nesta linha de raciocinio que se olhou para a Missdo, com o objectivo de
identificar efectivamente o que a Organizacdo estd a fazer no processo de Change
Management. Foi seguido o modelo proposto na pagina 11 para identificar o que a
Organizacdo faz com 3 elementos e, iterativamente, mapeou-se O processo que estd em
execucdo. Este mapeamento revelou ser estruturante nido s6 para compreender melhor o
processo, mas também, serviu de ferramenta de comunicagdo com os diversos intervenientes
no processo, o que facilitou a identificagdo do sequenciamento das suas actividades, facilitou
a reflex@o sobre possiveis bottlenecks, etc. Deste mapeamento e andlise do processo “as is”,
concluiu-se que:

® O processo documentado ndo correponde ao processo em execugao;
¢ O processo ndo conforma com as melhores praticas ITIL;

e O processo ndo estd a ser suportado por um repositério de dados estruturado — para

recolher dados € necessério cruzar individualmente centenas de ficheiros excel com

um numero indeterminado de emails, impossibilitando a recolha dados sobre o
processo no tempo disponivel para entrega deste trabalho;

Tendo o processo “as is”, fez-se a comparacdo com as recomendagdes das melhores praticas

ITIL para reconstruir o processo “fo be”.
De acordo com as consideragdes ITIL, resumidas na pagina 18,
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e “Sem a andlise dos dados ndo hd oportunidade real de melhoria” — ndo se pode
fundamentar, justificadamente, uma oportunidade de melhoria sem evidéncias

factuais.

e “Os Sete Passos de Melhoria seguem uma ordem sequencial. Se um dos passos for
omitido pode-se comprometer a eficicia e eficiéncia em alcancar os objectivos de
CSI” — ndo tendo hipétese de recolher dados nesta fase, impossibilitou a aplicacdo do

processo dos Sete Passos de Melhoria.

e “O processo de melhoria deve estar alinhado com as necessidades presentes e futuras
do Negocio e com a maturidade dos processos de IT” — ITIL recomenda que os
processos devem estar complaints com as melhores priticas, antes de avaliar os
niveis de maturidade. Assim, propds-se primeiro, os principios bdsicos para

conformar o processo com ITIL v3.

A conformidade do processo vem ao encontro do desejo da Organizacdo em reestruturar os
seus processos ITSM, alinha-los com as boas praticas ITIL v3 e integra-los na ferramenta
ITSM Remedy em adquisi¢io. E neste contexto favoravel que se apresentou alguns pontos de
melhoria para assegurar esta conformidade e, com a integracdo na nova ferramenta, poder
recolher dados para prosseguir com os principios dos Sete Passos de Melhoria da abordagem
CSL

Ao longo do redesign do processo, surgiram alguns constrangimentos relacionados com a
disponibilidade de colaboradores-chave e com a necessidade de obter acordos entre as vérias
equipas envolvidas — o processo de Change Management é transversal a vdérias dreas
funcionais e estes constrangimentos condicionaram o progresso deste trabalho. Assim, para
ilustrar o uso do modelo CSI, vai-se tomar como premissa para oportunidade de melhoria, as
preocupacodes identificadas na reunido com a Coordenacdo da Gestdao de Servigos, baseado na
sua experiéncia profissional. Pelo que, face a insatisfacdo generalizada dos stakeholders-
chave do processo, sugeriu-se reflectir sobre o que a Organizagdo considera ser um bom
desempenho do processo para permitir identificar o que tem que acontecer para que O
processo seja considerado com sucesso — s@o os seus factores criticos de sucesso que servirdo
de orientacdo para o tornar mais eficaz, conforme referido acima por Oakland (2003). Desta
reflexdo, concluiu-se que entregar servico no tempo oportuno é bom, mas entregd-lo nas
condicdes desejadas é ainda melhor; e que pode ser comprometedor ignorar a necessidade de
mudanga para introduzir inovacdo no Negdcio, mas também, pode ser comprometedor mudar
com custos excessivos ou com perda da qualidade. Juntamente com a Coordenacdo da Gestao
de Servicos de IT identificaram-se as seguintes necessidades:

e Construir uma relagdo com todas as partes envolvidas que permita gerir e coordenar
as actividades necessdrias a introducdo de Alteracdes de forma atempada e livre de

erros;
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e Contribuir para minimizar a disrupcdo de servicos, assegurando que a
implementa¢do de Alteracdes ndo cria novos incidentes e problemas na infra-
estrutura, evitando desta forma que o Negdcio seja impactado negativamente por
causa da introduc@o de Altera¢des na infra-estrutura;

Assim, fazendo uso do método dos FCS para identificar os factores que devem ser alcancados
para que o processo seja considerado ter um bom desempenho, foi definido o que se chamou
de Critério de Sucesso do processo e serd revisto periodicamente — estd em linha com a
abordagem CSI que sugere que “cada Organizacdo deve identificar os seus proprios FCS para
os objectivos do processo e escolher cuidadosamente os KPI mais apropriados para o nivel de

maturidade”, (ITIL CSI, 2011, p. 70). Nesta primeira fase foram considerados os seguintes
FCS:

e Introduzir Alteracdo na infra-estrutura de forma gerida, controlada e disciplinada — a
equipa da Gestao de Alteracdes deve promover uma cultura que encoraje os clientes
a colaborar na necessidade de usar, preferencialmente, o servico base de Alteragdes,
evitando, sempre que possivel, pedidos de urgéncia e pedidos que ndo seguem o
processo formal. A equipa deve ser honesta e transparente na atribui¢do da ordem
relativa de trabalho bem como zelar pela qualidade do processo, assegurando que os

procedimentos definidos sejam cumpridos.

e Manter o equilibrio entre a necessidade de introduzir Alteracdo de forma oportuna e
a necessidade de manter a infra-estrutura estavel — a equipa da Gestao de alteragdes
deve zelar para que os pedidos de Alteragdes sejam atendidos atempadamente e, ao
mesmo tempo, assegurar que a implementacdo da Alterag@o seja livre de erros, sem
efeitos laterais que inclui conflictos de agendamento, seja acordado com os
stakeholders relevantes, principalmente quando faz uso de recursos partilhados, de

forma a minimizar disrupc¢des na infra-estrutura.

De notar que estes FCS foram definidos, alinhados com o Goal corporativo, “melhorar a
qualidade de servicos prestados aos membros agrupados”. De acordo com ITIL (2011), “ a
criacdo de valor comeca por compreender os objectivos organizacionais e as necessidades dos
clientes”. Neste contexto, identificou-se um novo FCS: “reduzir o downtime na infra-
estrutura” como parte da decomposicdo do FCS do processo, “Manter o equilibrio entre a
necessidade de introduzir Alteracdo de forma oportuna e a necessidade de manter a infra-
estrutura estavel”, contribuindo claramente para o Goal corporativo. Esta decomposicdo estd
em linha com ITIL (2011) que recomenda “para medir os Goals que suportam a estratégia, os
indicadores devem estar focados nos resultados que indicam claramente a sua contribuicio”.
Assim, formulou-se um dos objectivos, nesta primeira fase, em func¢io deste FCS e de Targets
e KPI, conforme a férmula genérica apresentada na pagina 13:
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e “reduzir x% de downtime na infra-estrutura nos préximos y periodos”

Os Targets, por exemplo, “5% em 6 meses”, podem ser ajustados, por exemplo, nos
milestones mensais ou quinzenais, para verificar se se estd na direccdo certa e, fazendo uso
das licdes aprendidas, pode-se verificar se sdo suficientemente ambiciosos e realistas para o
periodo definido — seguindo os principios do objectivo SMART referido na pagina 13 —; e
assim verificar se sdo necessdrias ac¢des correctivas adicionais; etc. Para tal, € preciso
tranduzir este objectivo em accdes. De acordo com a recomendacdo ITIL, passa por rever e
andlisar quatro 4reas especificas: forcas e fraquezas internas da equipa de Change
Management, e oportunidades e ameacas externas — € a SWOT Analysis que vai descrever as
condicdes que sustentam a definicdo da estratégia que leva a alcangar os resultados desejados.
ITIL considera importante os seguintes inputs para o objectivo:

¢ Identificar com clareza os resultados desejados
¢ Definir as tarefas que devem ser executadas para alcancar estes resultados

e Gerir, mitigar e eliminar os constrangimentos que podem dificultar alcangar estes
resultados
Infelizmente ndo foi possivel elaborar a SWOT Analysis. Mas, a Coordenacdo da Gestdo de

Servicos baseou na sua experiéncia profissional — sem quaisquer evidéncias factuais —,
sugeriu algumas causas de downtime na infra-estrutura:

¢ Nimero elevado de Alteragdes com caracter de urgéncia
¢ Niimero elevado de Alteragdes que ndo cumprem o processo formal

Assim, para medir o cumprimento deste objectivo, vao ser recolhidas as seguintes métricas:

e Niimero de pedidos de Alteragdes

¢ Numero de pedidos de Alteragdes que falharam

¢ Niimero de pedidos de Alteragdes urgentes

¢ Niimero de pedidos de Alteragdes urgentes que falharam

¢ Numero de pedidos de alteragdes que ndo seguiram o processo formal (ciclo de

autorizagdes, planeamento deficiente, revisdo pds-implementacdo, etc);
¢ Niimero de pedidos de alteragdes falhadas que ndo seguiram o processo formal;

Estas métricas vao servir de base para construir o KPI que vai acompanhar o objectivo.

Anota-se que, do ponto de vista de alinhamento, os resultados a alcangar contribuem para o
FCS do processo e para Goal corporativo: “melhorar a qualidade de servigos prestados aos
membros agrupados”. Portanto, esta contribuicdo deve ser percebida pelo utilizador final: o
Negoécio. A pesar dos resultados do processo Change Management nao tem como destinatario
os utilizadores finais, no entanto, estes podem ser afectados, impactando negativamente o
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Negdcio, conforme se refere na identificacdo do problema na pagina 1: “se os processos
ITSM que suportam o Negdcio ndo estdo implementados e geridos de forma apropriada,
provavelmente a Organizagdo vai sofrer degradagdo ou interrupgdes inaceitidveis, perdendo
horas de produtividade, com consequente aumento no custo de produgdo, impactando
negativamente o desempenho esperado”. O que mostra que o processo Change Management
em andlise, também contribui para entregar valor que o utilizador final vai perceber em
termos de utility e de warranty, como referido na pagina 7. Como se pode ver, é no contexto
das suas actividades que sdo vao ser feitas as medi¢gdes para compreender este valor.

De notar que as proposi¢des hipotéticas formuladas na pagina 2 sdo, ainda, especulativas
neste estdgio do trabalho. S6 apdés a recolha de dados e seguidos os restantes passos do
processo dos Sete Passos de Melhoria, baseado em evidéncias factuais é que se pode,
fundamentadamente, tirar conclusdes se a abordagem CSI conduzird a resolugdo problema
identificado. ITIL (2011) afirma que “sem a andlise dos dados ndo h4 uma real oportunidade
de verdadeiramente melhorar os servigcos ou processos”. Por outro lado, Bell (1997, p. 21)
alerta que, inerente a propria metodologia Action Research seguida, “uma caracteristica
importante da investigagdo-accdo € o facto de o trabalho ndo estar terminado quando o
projecto acaba. Os participantes continuam a rever, avaliar e a melhorar a sua pratica”.
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S Conclusoes e Investigacao Futura

5.1 Conclusoes

Apesar do trabalho estar a decorrer, ji é possivel retirar algumas conclusdes sobre a
abordagem CSI:

A aplicagdo desta abordagem no redesign do processo de Change Management para
conformar com as melhores préticas ITIL revelou ser apropriada para assegurar o alinhamento
de IT. Assim, se as grandes orientacdes de IT e Negodcio estiverem alinhadas, como se
exemplificou, é possivel medir a contribuicido deste processo para a percepcdo do valor que o
cliente final vai experienciar. Um outro aspecto a destacar € o uso do método dos Factores
Criticos de Sucesso, FCS, que revelou ser uma técnica adequada para definir com clareza o
bom desempenho do processo e para devolver o alinhamento do trilho, FCS — KPI — Métrica e
Medig¢des, com os niveis superior do modelo CSI, apresentado na pagina 9. Por outro lado,
ITIL revelou ser uma metodologia que se integra bem com outras Best Management Practice,
como Business Process Management que se fez uso da sua notag@o para mapear o processo
que serviu de suporte para este trabalho.

5.2 Investigacao Futura

Uma das actividades-chave desta abordagem CSI, em particular do processo dos Sete Passos
de Melhoria, é medir, analisar e reportar resultados dos servicos ITSM, ao longo do tempo,
para identificar tendéncias e compreender se a melhoria estd a ser alcancada de forma
consistente. A integracdo de outras ferramentas como Statistical Process Control, SPC, no
processo dos Sete Passos de Melhoria, poderd acrescentar valor a esta abordagem. Refere-se
em Oakland (2003, p. 15) que “SPC € uma técnica para reduzir variacdes, a causa de muitos
problemas de qualidade: varia¢des nos produtos, no tempo de entrega, na maneira de fazer as
coisas, nos materiais, nas atitudes das pessoas, nos equipamentos € seu uso, nas praticas de
manuten¢do, em tudo”. SPC podera enriquecer a andlise de tendéncia, uma vez que diferencia
as causas das variacdes que ocorrem durante a execugdo dos processos — apesar destes serem
repetitivos, ndo produzem sempre os mesmos resultados, existe variabilidade associada:

Por um lado, acontecem pequenas variacdes aleatdrias nas actividades, sem explicacdo
possivel, intrinsecas ao préprio processo e, apesar do efeito cumulativo, causam pequenas
variagdes nos resultados. Desperdicam-se recursos a analisa-las; por vezes sdo mal
interpretadas ou ndo sdo compreendidas e tenta-se explicar aquilo que deveria ser ignorado.
Por outro lado, “acontecem variacdes devido a causas especiais que ndo fazem parte do
processo e reflectem ocorréncias de acontecimentos especificos, com origem em diversas
fontes, como o homem, mdaquinas, materiais, métodos, medicdes, meio ambiente, cultura
organizacional, etc”, (Oakland, 2003, p. 63). S&o essas variacdhes especiais que,
fundamentalmente, devem ser analisadas, interpretadas e compreendidas no Processo Sete
Passos de Melhoria. O autor refere, ainda que “quando estas variagdes especiais ocorrem
excessivamente, o processo € considerado instdvel, ou fora de controlo”. Para manter a
consisténcia nos resultados, isto €, ndo ter o processo fora de controlo, é preciso monitorar e
acompanhar permanentemente os resultados obtidos. A Carta de Shewhart ou Carta de
Controlo como é conhecido actualmente (ver Fig 9), é uma ferramenta simples, largamente
utilizada nos processos industriais com sucesso, aparenta ser adequada para o controlo e
acompanhamento dos processos ITSM. De acordo com Montgomery (2003, p. 599), “a Carta
de Controlo € uma maneira de examinar variabilidade em dados orientados no tempo. Permite
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aplicar ajustamento no processo para compensar sé as variagdes nao aleatérias. Se o processo
estiver a operar como deveria, sem qualquer fonte externa de variabilidade, as medigcdes
flutuam, aleatoriamente, em torno da tendéncia central”

WAV ==y
w B
>

Outro ponto de interesse a investigar, preconizado por Addy (2007) que afirma que ITSM vai
evoluir e fundir-se com outras ferramentas de Gestdo, tais como: Business Intelligence,
Performance Dashboards, Satisfaction Surveys, etc, as quais fornecem mecanismos racionais
que fazem as coisas acontecer melhor. Para o autor estas ferramentas ajudam a tomar acgdes
preventivas para assegurar a entrega de servicos com qualidade”.
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Fig 9: SPC - Carta de Controlo
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Anexol Consideracoes sobre Change Management

Uma das maiores preocupagdes dos gestores de ITSM é ter o ambiente fora de controlo.
Acontece quando um servidor estd em “baixo” e era suposto estar a produzir; quando se
introduz um nova funcionalidade numa aplicacdo de suporte ao Negdcio e a capacidade da
rede satura repentinamente; quando se instalam novas aplicagdes e o Service Desk ndo sabe
ainda como dar suporte; quando se instalam novas actualizacdes de seguranga e aumenta a
necessidade de interrupg¢do de servico — reboot; quando as Alteragdes sdo efectuadas com
cardcter de urgéncia e o nimero de incidentes disparam anormalmente; etc. Para evitar estes
percalcos, as Organizagdes gerem cuidadosamente a introducdo de Alteracdes nas suas infra-
estruturas. ITIL fornece uma conjunto de recomendacdes especificas este tipo de processo.

Al.1 Alteracao

A Alteracdo consiste numa transformagdo de uma situagdo conhecida numa outra desejada,
seguindo uma série de passos ou ac¢des pré-definidas. E a mudanca sobre qualquer asset que
necessita de ser gerido para entregar servico. Asset este, a que na literatura ITIL se denomina
configuration item, como:

® Hardware —cpu, storage, periféricos, componentes de rede, configuracdes, etc;

e Software — sistema operativo, subsistema de base de dados, aplicacdes; servicos de

rede como SMTP, etc. — inclui a parametrizagc@o de qualquer software;

e Centros de processamento de dados — quadros eléctricos, climatizagao,

procedimentos de seguranca fisica, etc;

e Documentos formais como processos, acordos de niveis de servigos, etc — ITIL
sugere que os documentos que podem ter efeito sobre a entrega de servigcos devem

ser mantidos como itens de configuragéo.

ITIL (2011) define Alteracdo como ‘“adi¢do, modificacdo ou remog¢do de qualquer coisa que
pode ter efeito nos servigos”.

A sua execugdo segue procedimentos que ndo sdo da responsabilidade da Gestdo de
Alteracdes — sdo procedimentos especificos que variam de alterag@o para alteracdo e estdo no
ambito de outros processos operacionais pertencentes a torres técnicas especificas como o
sistema operativo, a base de dados, etc. Mas, é da responsabilidade da Gestdao de Alteracoes
monitorar o progresso, implementacgdo e fecho de todas as Altera¢des. ITIL (2011), referindo-
se a esta questdo, afirma que “Change Management & responsdvel por assegurar que as
Alteracdes sdo avaliadas e, se autorizadas, subsequentemente desenvolvidas, testadas,
implementadas e revistas”.

A1.2 Ambito do Processo
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As Alteracdes ndo sdo todas iguais: algumas tém uma abrangéncia tdo alargada e complexa
que carecem de justificativa como business case e sao geridas no dmbito de projecto ou
programas. Outras sdo tdo pequenas cujos custos e riscos envolvidos nio justificam o esforco
necessario para as gerir, como a reparacdo de uma impressora, por exemplo — ITIL define
estas dltimas como “minor operational changes”. Outra particularidade, motivada por
modelos de governo como Outsourcing, em que as Organizages externalizam dreas
especificas e nem sempre sdo entregues a0 mesmo prestador de servicos. Areas estas que,
normalmente, seguem uma divisdo légica da infra-estrutura de IT. Estas sdo algumas das
razdes que levam a definir o ambito da Gestdo de Alteragdes. Definem-se quais sdo os tipos
de Alteracdes que estdo abrangidos num determinado Processo e, nesta assumpg¢éo, a Gestao
de Alteracdes acaba por ser uma cadeia de Processos com ambitos especificos. Exemplificam-
se alguns possiveis Processos de Alteracdes, seguindo esta divisdo logica:

o Alteragdes de Data Center

o Alteracdes de Redes de Comunicagdes

e Alteracdes de Seguranga Fisica e Logica
e Alteracdes de End User

e FEtc.

A Alteragdo é desencadeada por uma variedade de razdes e de fontes relacionadas com a
infra-estrutura ou servico. Elencam-se alguns motivos que levam a introduzir Alteragdes
numa infra-estrutura:
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e Acrescentar novas funcionalidades

¢ Aumentar unidades de recurso na infra-estrutura, como aumento de storage, cpu, etc
e Actualizar patches de seguranca

e Corrigir desvios de seguranca detectados na infra-estrutura

e Resolver incidentes e problemas

e Etc.

Sendo assim, quem € que pode desencadear o pedido de Alteracdo? ITIL faz distin¢do entre
aqueles que fazem uso do servigo, designados genericamente por users e aqueles que tém
autoridade e responsabilidade de fazer o pedido de Alteragdo, designados por costumers. Pelo
que, os pedidos de Alteragdes devem ter uma autorizagio formal. De acordo com ITIL (2011),
“todas as Alteracdes devem ser autorizadas em vdrias etapas do seu ciclo de vida. Antes de
cada autorizagdo deve ser feita uma avaliacdo. Cada Organizagdo deve definir quais sdo as
avaliagdes que fazem parte do processo de Change Management”. E de notar que o user,
apesar de ndo ter autoridade para fazer o pedido, é ele que faz uso da Alteracdo introduzida.
Pelo que, o valor entregue deve ser percebido por ele, em termos de utility e warranty,
conforme exposto na pagina 7. A Gestdo de Alteragcdes ndo decide qual o valor percebido pelo
user, mas pode influenciar esta percepcao, gerindo a sua expectativa em relagdo a introdugdo
de Alteracdes. Por isso, precisa de coordenar, monitorar, controlar e acompanhar todos os
pedidos de Alteragdo.

Al1.3 Gestao de Alteracoes

O propdsito do processo de Change Management é controlar o ciclo de vida de todas as
Alteracdes, permitindo que os beneficios sejam alcangados com a menor disrupg@o de servigo. As

Alteracdes devem ser geridas para:
e  Permitir que os beneficios sejam alcangados com o menor impacto negativo possivel
e  Optimizar a exposi¢do ao risco
e  Minimizar a severidade de qualquer impacto e disrupg¢do
e  Alcangar sucesso na primeira tentativa

e Assegurar que as partes interessadas recebem comunicagdo de forma apropriada e a tempo

In ITIL (2011), Cap 4
Um dos maiores desafios da Gestao de Alteracdes € construir uma relacdo com todas as partes
envolvidas que permita gerir e coordenar as actividades necessdrias a introdugdo da Alteracio

de forma oportuna e livre de erros. Uma resposta apropriada a Alteracdo implica considerar
uma abordagem que avalie o risco de a introduzir bem como o risco de ndo a introduzir. Isto
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é, precisa de avaliar as necessidades de alterar para obter beneficios e avaliar o impacto
causado pela satisfacdo destas necessidades.

A1.4 Ciclo de vida da Alteracao

Uma Alteragdo comeca com uma proposta, conhecida por Proposal For Change, que contém
0s inputs necessarios para iniciar o pedido propriamente dito, designado na literatura por
Request for Change, RFC. Contém uma descricdo de alto nivel que permite identificar o
impacto no Negocio e complementarmente na Tecnologia; permite identificar se ha partilha
de recursos; se ha conflictos de agendamento; etc. ITIL (2011) recomenda que “todos os RFC
devem ser registados para acompanhar todo o seu ciclo de vida, mesmo quando sdo rejeitadas
as suas prossecugdes”. Apds a avaliagdo do impacto que a Alteracdo provoca e risco
associado a sua introducio, se o RFC satisfazer os critérios de aceitacdo e merecer a confianca
para proceder, entdo, é autorizada formalmente e inicia-se a constru¢do do seu Charter
(andlise, avaliacdo, teste, planeamento, etc). De acordo com ITIL (2011) “o trigger para

iniciar o planeamento de uma Alteracdo é a sua autorizagdo formal”. Apresentam-se as
actividades tipicas para gerir individualmente uma Alteragao:

e  Criar e Gravar RFC;

e Rever RFC;

e  Analisar e Avaliar a Alteragio;

e Autorizar a Alteracio;

e Desenvolver os Planos;

e Coordenar a Implementacdo da Alteragao;

e Rever e Fechar a Alteragao;

In ITIL (2011), Cap 4

Os planos que suportam a implementacgdo — planos técnicos especificos; plano de recuperacio,
etc — devem ser revistos antes para assegurar que sao oportunos para uso; que estdo acordados
e aprovados pelas partes envolvidas; que os riscos e as capacidades foram acautelados; que
foram atribuidos skills adequados para os executar, etc. As revisdes sdo efectuadas nos
diversos pontos de verificacdo vs autorizacdo, ao longo do ciclo de vida da Alteragdo. As
actividades da implementacdo dos Planos s@o monitoradas para averiguar que foram
executadas de acordo com os Planos definidos. O progresso da implementacdo deve ser
comunicado a todos os stakeholders relevantes. Para verificar se a Alteracdo correu bem ou
ndo, compara-se o novo estado alterado com os requisitos definidos no RFC. Em caso de
falha na implementagdo, usa-se um dos Planos desenvolvidos, conhecido por Remediation
Plan, que pode estar sob a forma de Back-out Plan para repor a situacio inicial ou, no caso da
Alteracdo nao ser reversivel sdo tomadas ac¢des que vao permitir ao Negdcio continuar a
funcionar — se a criticidade para o Negdcio for severa, pode até levar a activacdo do Plano de
Continuidade de Negocio. Por fim, na fase Pos-Implementation Review, € feita a revisdo da
documentacdo, retiradas as licdes aprendidas e, quando todas as acgdes estdo concluidas,
incluindo a aceitacio formal de sucesso ou insucesso, desencadeia-se o fecho do RFC. E este
controlo, monitoriza¢do e acompanhamento, ao longo de todo o ciclo de vida da Alteracéo,
que vai permitir rastrear o progresso e acrescentar valor na introducdo da Alteracdo com o
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menor impacto negativo possivel. Exemplificam-se algumas razdes porque a Gestdo de
Alteracdes acrescenta valor para o Negocio:

Protege o Negdcio, enquanto se fazem as Alteracdes requeridas
Implementa Alteracdes, cumprindo os Niveis de Servicos Acordados
Reduz falhas, disrupgdes e retrabalho

Avalia riscos associados as Alteracdes

Gere e resolve incidentes causados pelas Alteragdes

In ITIL (2011), Cap 4

A1.5 Servico de Alteracao

Alteracdes diferentes requerem tratamentos diferentes. Mesmo dentro do mesmo ambito, elas
ndo sdo todas iguais em termos de abrangéncia; criticidade; custos e riscos envolvidos; etc.
Por exemplo, podem necessitar de niveis de autoridade diferentes para aprovar a sua
prossecucdo. ITIL recomenda que os servigos de Alteracdes sejam tipificados, pese embora,
ser desejavel que a maioria delas siga o mesmo tipo de servigo. Reconhece que, por vezes,
acontecem situa¢des que nao conformam com um tnico tipo de servico: podem acontecer
disrupcdes de servigo que carecem de intervengdo em componentes que ndo podem esperar
porque o servico tem que ser reposto rapidamente; podem surgir constrangimentos em
actividades criticas de projectos estratégicos que ndo tém margem de atraso; podem surgir
imperativos legais de tltima hora; questdes de seguranca; etc. Sdo situagdes excepcionais que
requerem actuagdes excepcionais. Assim, o processo de Gestdo de Alteracdes deve incorporar
procedimentos adequados para estas situacdes excepcionais de forma a assegurar a confianga
e credibilidade do préprio processo. ITIL (2011) recomenda categorizar os servicos de
Alteracdes em trés tipos:

e Servigo Standard — corresponde as Alteracdes previamente aprovadas, com risco
bastante reduzido, realizada com sucesso frequentemente, documentada e com
detalhes suficientes para qualquer técnico com skill adequado poder executar. Sao0 as
Alteracdes usuais que ji ndo trazem novidades. Pertencem a uma classe de
Alteracdes que, quando instanciadas, precisam de pequena customizagdo. Neste tipo
de servico estdo, por exemplo, as reinstalagdes ou coloca¢do de novas maquinas de

End Users na Rede;
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e Servigco de Emergéncia — corresponde as Alteracdes que devem ser implementadas
de imediato, como resolucdo de incidentes de severidade elevada ou na iminéncia de
acontecer, como aplicacio de patches criticos de seguranca, assinaturas de antivirus,
etc. Tipicamente, é notificada, autorizada e desencadeada a implementacdo de
imediato. Pode, até, ser retrospectivamente formalizada em termos de registo, planos,
etc. Mas, mesmo sendo retrospectivo, carece sempre de autorizacdo prévia, a

semelhanca de todas as Alteragdes como referido anteriormente;

e Servico Normal — corresponde as Alteragdes que ndo estdo abrangidas pelos dois
tipos de servicos anteriores: Standard e Emergéncia. E o servico base que segue
todos os passos do ciclo de vida da Alteracdo. Num mundo perfeito, sem excepgdes,

todas as Alteragdes deveriam ser deste tipo;

Um outro desafio da Gestdo de Alteracoes € disciplinar o fluxo dos pedidos, evitando, sempre
que possivel, os pedidos que, pela sua natureza, sdo sensiveis ao tempo e sio requeridos com
cardcter de urgéncia. Estes pedidos devem ser excepcionais. Se ndao forem controlados,
acabam por ser uma fonte de introduga@o de incidentes na infra-estrutura porque as Alteragdes
requerem tempo suficiente para serem planeadas e executadas — um dos propdsitos da Gestao
de AlteragGes é permitir que os beneficios com as Alteracdes sejam alcangados com o menor
impacto negativo possivel. Algumas actividades de preparagdo e implementagdo requerem
tempos de processamento, lead times, que se forem reduzidos aumentam o risco de introduzir
erros na infra-estrutura. Por esta razdo, ITIL (2011) recomenda que, se houver necessidade de
urgéncia, a reducdo de tempos deve incidir exclusivamente sobre as actividades
“administrativas” que ndo t€m impacto negativo na introducido de Alteracdes com sucesso.
Uma solugdo possivel ¢é atribuir a estas actividades ‘“administrativas” tempos de
processamento para o servico base, servico Normal, e ir encurtando de acordo com o grau de
urgéncia. Nesta perspectiva, o servico de urgéncia ndo é um tipo especifico, mas sim uma
variante do servico Normal: “a necessidade de Alteracdo de urgéncia deve ser tratada como
um pedido de servico Normal, mas dando prioridade adequada”, (ITIL, 2011). Recomenda-se,
também, constituir uma equipa que inclui peritos experimentados que, a0 mesmo tempo,
zelam pelos interesses de IT e Negocio. Esta equipa é conhecida na literatura ITIL por
Change Advisory Board, CAB. Uma das suas tarefas é, precisamente, avaliar a necessidade de
Alteracdes que requerem urgéncia, de forma a assegurar disciplina neste processo de
introduzir Alteracdes. Tipicamente, CAB retne uma vez por semana. Se acontecer uma
situacdo de excepcdo que ndao pode esperar até a proéxima reunido, mas carece da sua
apreciacdo, entdo, retine extraordinariamente em Emergency CAB ou Ad hoc CAB para decidir
sobre as necessidades requeridas e alterar o grau de urgéncia solicitada — ITIL recomenda que
a autoridade que faz esta avaliacdo deve levar em conta diversos parimetros, como o impacto
no Negdcio; a infra-estrutura afectada que inclui recursos partilhados e conflitos com outras
Alteracdes agendadas; recursos adicionais que inclui capacidades infra-estruturais e
disponibilidade de skills; Seguranca; Plano de Continuidade de Negécion; etc. E uma das
razdes porque ¢é atribuida uma ordem relativa de trabalho para cada Alteracdo. Esta ordem,
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designada por prioridade, baseia-se no impacto que a Alteracdo provoca e no grau de urgéncia
possivel.

O conceito de lead time tem uma ampla utilizagdo em processos industriais, em ambiente
fabril onde a sua quantificacdo ndo apresenta grandes dificuldades. Genericamente, lead time
€ o tempo decorrido desde 0 momento em que o trabalho estd disponivel para ser trabalhado
até ser concluido e entregue ao interveniente a jusante, incluindo todos os atrasos. Na
perspectiva de Change Management, este conceito pode ser aplicado com o propdsito de
assegurar o tempo apropriado para executar as actividades “administrativas” em situacdo
normal e ir encurtando de acordo com o grau de urgéncia, sob algumas condi¢des. De notar
que, para as actividades “ndo administrativas”, se o tempo disponivel nédo for suficiente, pode
aumentar a incerteza quanto aos resultados desejados. Exemplificam-se na Fig 10 alguns tipos
de lead times para aquelas actividades:

e Jead time de aceitacio — o tempo decorrido desde a recepcdo da proposta de
Alteracdo até a autorizagdo formal para prosseguir (frigger para se iniciar a

constru¢do do Charter da Alteracdo);

e [ead time da activagdo ou execugdo — o tempo decorrido entre o pedido de
autorizagdo para se implementar a Alteracdo e o inicio da execucdo agendada

(trigger para avaliar globalmente a Alteracdo, antes de entrar em produgio);

Lead time de aceitagio -
Revisio, Avaliagio e
Aprovagio de RFC

Lead time da activagio-
Avaliagdo global &
autorizagio para execugio

Plangamento ... Implementagio

t Ic":'.ﬁ:vd:qa: 4 RFC pronto para RFC Fechado 4

do Charter Implementagio

|
[
+ Recepgio RFC

Fig 10: Lead times da Alteracdo

O facto de a Alteragdo ser urgente ndo deve ser aligeirada a sua preparacdo e planeamento,
nem toleradas falhas e muito menos ser tratada como uma Alteracdo ndo controlada. Por
natureza, a urgéncia acarreta mais risco, mas nio deve impactar negativamente com oS
propésitos do préprio processo Change Management, referidos na pagina 42. Assim, estas
Alteracdes Urgentes devem ser suportadas pelo servico Normal de Alteragdes, seguindo o
ciclo de vida pré-definido, mas por serem sensiveis ao tempo, algumas das suas actividades
“administrativas” podem, excepcionalmente, ser encurtadas, como ad hoc CAB; lead times
das diversas autorizacdes, etc. ITIL (2011) recomenda varios pontos de autorizacdes ao longo
do ciclo de vida da Alteracdo, reconhecendo que nem todas elas necessitam da mesma
autoridade, em termos de beneficios e custos; impacto e riscos associados; grau de urgéncia,
etc. Exemplificam-se alguns pontos de autorizagdes:

¢ Antes de iniciar qualquer actividade;

¢ Depois de concluido o planeamento para executar em ambiente de teste;
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® Antes da execugdo ou activagdo em ambiente de produgdo;
® Antes do fecho para aceitar a configuracao final;

e FEtc.

A1l.6 Prioridade de Alteraciao

ITIL (2011) recomenda que a prioridade da Alteragdo deve derivar do impacto acordado e do
grau de urgé€ncia. Durante as vdrias autorizacdes, a autoridade pode modificar o impacto e a
urgéncia inicialmente definidos, fazendo uso da avaliagdo do risco e das consequéncias da
introducdo da Alteragdo para o Negdcio. O impacto é baseado no “beneficio que a
implementagdo com sucesso proporciona ou no grau de danos e custos resultantes da nio
implementagdo ou implementagdo sem sucesso”, (ITIL, 2011). A urgéncia é baseada em
“quanto tempo se pode dar ao luxo de adiar a implementacao”, (ITIL, 2011). As boas préticas
recomendam definir niveis de prioridade, mas ndo detalham a forma como chegar a estes
niveis. Uma solu¢do possivel, é definir niveis para impacto e urgéncia e, por cada par
(impacto, urgéncia), atribuir um nivel de prioridade. Desta forma, assegura-se derivagdo
recomendada. Exemplificam-se alguns niveis de prioridade:

¢ Imediato — requer ac¢do imediata e pode, até, ser formalizada a posteriori. Aplica-se

a servigco de Alteragdes de Emergéncia

e Muito Alto — requer uma ac¢do muito urgente. Deve ser tratada como um pedido de
Alteracdo de Emergéncia, mas seguindo todas as etapas do ciclo de vida da Alteracdo
Normal. Ou seja, tem caracteristicas de uma Alteracdo Normal, mas com reducdo dos
lead times das tarefas “administrativas” e tem caracteristicas de uma Alteracdo de
Emergéncia, mas diferencia-se desta porque tem sempre que seguir todos os passos
do ciclo de vida do servico antes de ser implementada. Aplica-se a situacdes de

perdas significativas ou de ndo entrega de servigos importantes (urgéncia maxima)

e Alto — para ser dada prioridade elevada, com ac¢des menos urgentes que o nivel
anterior. Aplica-se a situagdes em que os utilizadores-chave ou elevado nimero de

utilizadores sao afectados severamente (urgéncia elevada)

e Meédio — ndo pode ser adiada até a data prevista de agendamento normal. Aplica-se a

situacdes que ndo tém impacto severo (urgéncia moderada)

e Baixo — pode esperar até a data prevista de agendamento normal. Aplica-se as
situacdes do dia-a-dia que devem ser seguidas pela larga maioria das Alteracdes:

servico Normal
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¢ Muito Baixo — aplica-se as Alteracdes pré-aprovadas, servigo Standard.

E importante ter consciéncia que a prioridade nio deve ser atribuida aleatoriamente — para
assegurar consisténcia no processo de atribuicdo — nem ser atribuida sempre a prioridade
maxima — para se poder gerir a urgéncia. De notar, também, que é preciso ter consciéncia da
limitacdo de recursos de IT e ndo atribuir importincia mais elevada do que € necessario (pode
levar ao estrangulamento de uma ou outra actividade e conduzir ao uso ineficiente de
recursos). Por outro lado, atribuir nivel de prioridade baixo pode revelar insensibilidade face
as necessidades do Negécio, o que pode conduzir a perdas potenciais. Uma questdo ndo
menos relevante, é a satisfacdo da expectativa dos clientes quanto aos servigos prestados:
nada pior do que sentir-se que o pedido de urgéncia € ignorado e foi atribuida uma ordem
aleatéria sem qualquer suporte. O que implica que, para assegurar credibilidade ao processo, é
preciso ser honesto e transparente e ser capaz de justificar, fundamentadamente, a prioridade
atribuida e ser consistente nesta atribui¢cdo — uma alternativa possivel € identificar factores que
influenciam a atribui¢éo destas prioridades, de modo a que qualquer um pode usar os mesmos
critérios e chegar ao mesmo resultado.

A1.6.1 Impacto

Do ponto de vista do Negocio, pela sua natureza varidvel, é extremamente dificil identificar
factores, mais ou menos constantes para atribuir niveis de impacto — pode ter a ver com a drea
de actuag@o; mercado; imagem da marca; abrangéncia da Alteracdo; metas a cumprir; etc.
ITIL (2011) recomenda que o “foco deveria ser na identificacdo dos factores que podem
impactar os Objectivos do Negdcio ou factores técnicos que podem provocar disrupgdo no
Negdcio, impedindo a garantia de entrega do servi¢co”. Do ponto de vista dos Objectivos do
Negdcio, pela sua natureza varidvel, é preferivel analisar caso a caso. Do ponto de vista da
disrupcao no Negdcio, uma alternativa proposta foi analisar os seguintes factores:

¢ Tipo de itens de configuracdo envolvidos, como servidores fisicos, cluster de
maquinas, servidores de madquinas virtuais, méquinas virtuais, storage de discos

partilhados por diversos subsistemas, etc
¢ Niimero de servigos afectados
e Utilizadores afectados
¢ Duracfo da interrupgao de servigos
¢ Duracfo da execugdo da Alteracdo
¢ Duracio do plano de recuperagdo
¢ Penalizagdo contratual, etc

Assim, ponderando os dois tipos de factores, deverd permanecer o nivel de impacto mais
elevado para potenciar melhor os beneficios ou os danos causados.

A1.6.2 Urgéncia
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Do ponto de vista da sensibilidade ao tempo, comummente designado por urgéncia, pode ser
visto como o tempo disponivel para que o impacto se manifeste. Uma solu¢éo proposta para
identificar o grau de urgéncia, € definir e acordar niveis, baseados no encurtamento possivel
de tempo para executar as actividades “administrativas” do servico Normal. Este tempo pode
ser medido, por exemplo, entre a data de aceitacdo e a data objectivo para iniciar a
implementacdo da Alteracdo em producdo. Se este tempo for inferior ao somatdrio dos
tempos acordados para as actividades “administrativas” do servico Normal, entdo a Alteracio
€ considerada urgente. Anota-se, mais uma vez, que o facto de a Alteracdo ser urgente, nao
deve provocar vulnerabilidades na infra-estrutura. Deve ser planeada e respeitados os tempos
necessarios para ser introduzida com sucesso. Assim, baseado na Matriz de Exposicdo ao
Risco da Project Management Institute, PMI, versdo 2004, prop0s-se a tabela de prioridade da
Fig 11. A partir desta tabela, foram estimados os tempos, como exemplo, para os diversos
niveis de prioridade, Fig 12. Na fase de aceitagdo, faz-se a andlise do impacto e defini¢do do
nivel. Para este nivel, o grau de urgéncia mais baixo corresponde ao tempo acordado para
implementar uma Alteragdo Normal. Conhecida a data objectivo, confronta-se com o tempo
disponivel na Fig 12, encurtando as actividades “administrativas” até satifazer a necessidade.
Atribui-se o nivel de prioridade, olhando para a célula correspondente da Fig 11. Exemplo:
Alteracao com impacto Alto e data objectivo de quatro dias. Escolher a célula (Alto, Alto) na
Fig 12 e atribui-se o nivel de prioridade correspondente na Fig 11: Alto.

Urgéncia
Muito Alto |Alto Medio Baixo
— [Muito Alto |Muito Alto | Myite Ajto|  Alto Baixo
2 [Alo Muito Alto] A’ | Médic | Baixo
ﬁ Médio Alto Alto Médio Baixo
2 |Baixo Alto Meédio Médio Baixo
Fig 11: Matriz de Prioridades (niveis)
Urgéncia
Muito Alto |Alto Nédio Baixo
— [Muita Alta 1 1 3 9
2 [Alto 1 [3 ] 5 9
o |Médis 3 3 5 9
® |Baixc 3 [ [ 9

Fig 12: Matriz de Prioridades (duragido em dias)
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Anexo2 Mapa de Actividades do Processo Change Management

Para fazer o levantamento das actividades associadas ao Processo da Gestdo de Alteracdes, seguiu-se a
abordagem proposta por Suzaki (2010). Na representacdo grafica foi usada a notagdo Business Process
Modeling Notation, BPMN, versao 2.0. Elencam-se as actividades de alto nivel.
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Diagrama de Actividades — Coordenagéo
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Fig 14: Actividades do Sub-processo Avalia Proposta de Alteragdo
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Diagrama de Actividades — Coordenacao
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Diagrama de Actividades — Comité Operacional
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