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Resumo

Este estudo de caso refere-se a implementagdo de um processo de ITIL (Biblioteca de
Infraestrutura de TI ou Information Technology Infrastructure Library) numa
organizacdo de Tecnologias de Informacéo. Pretende-se implementar um processo de
gestdo de problemas na organizacdo, tendo como primeiro objetivo verificar se faz
sentido adotar uma framework de gestdo de servigo. Procurou-se averiguar, de igual
forma, quais os beneficios derivados da gestdo de incidentes e como se verificaram
no estudo. Adicionalmente tentou-se perceber quais os beneficios que se retiram do
processo de gestdo de problemas. Foram recolhidos dados qualitativos através de
entrevistas semiestruturadas e dados quantitativos dos relatorios dos incidentes
criados.

Os resultados mostram que faz sentido adotar uma framework de gestdo de servigcos
de TI devido as vantagens que traz. Em particular, o alinhamento de alguns conceitos
com as definicbes de uma framework, o que permite classificar adequadamente a
informacao.

N&o foi ainda possivel verificar beneficios derivados da aplicacdo da gestdo de
incidentes neste estudo de caso. Relativamente ao processo de gestdo de problemas
em estudo, os dados ndo evidenciam um beneficio concreto, contudo, ndo se pode
deixar de mencionar a aprendizagem na organizacdo e um maior envolvimento das
equipas apos o projeto.

E ainda sugerida uma framework de IT Governance para auxiliar aimplementac&o de

processos de ITIL na organizacéo.

Palavras-chave: ITIL, Gestdo de Servico de TI, Implementacdo de processo de

gestdo de problemas.



Abstract

This case study refers to an ITIL process implementation at an Information
Technology organization. The intention is to implement a problem management
process, having as primary goal to verify if a service management framework use
makes sense. We tried to ascertain what the benefits are, and how they reveal

themselves from the incident management in study.

In addition we tried to understand what are the benefits acquired from the problem
management process. The qualitative data collection was based on semi-structured

interviews, and the quantitative data was collected from the created incident reports.

The results have shown it makes sense to use a service management framework due to
the received advantages, specifically the alignment of concepts with the framework
definitions, allowing us to classify the data correctly. The results don’t reveal benefits
around the incident management on this process. Regarding the benefits obtained from
the problem management process itself, our data doesn’t reveal any specific however
we need to mention the organization’s learning and the team’s involvement after the

project.

It is suggested an IT Governance framework to support ITIL processes implementation

in the organization.

Keywords: ITIL, IT Service Management, Problem management process

Implementation
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SLA — Service Level Agreement

GDC - Global Delivery Centre

ITSM — Information Technology Service Management
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OLA — Operational Level Agreement
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Glossario

Asset Management — Atividade genérica ou processo responsavel por acompanhar, e reportar o
valor e a propriedade dos ativos ao longo do seu ciclo de vida. Equipa interveniente no processo

em estudo.

Ciclo PDCA — Método de gestdo de qualidade igualmente conhecido como ciclo de Deming e
constituido por quatro etapas: Plan, Do, Check e Act. E utilizado no controlo e melhoria continua

de processos e produtos.
Escalacdo — Termo adaptado e utilizado na organizacéo, derivado da definigdo de escalation.

Escalation — Atividade que obtém recursos adicionais quando sdo necessarios para atingir
objetivos de nivel de servico ou as expectativas de um cliente. E classifcada de duas formas:
Funcional e Hierarquica. Pode ser necesséaria em qualquer processo de gestdo de servigo de TI,
mas é comum ser associada a gestdo de incidentes, gestdo de problemas e gestdo de reclamages

do cliente.

Framework — Atividades pertinentes a pessoas de varias fun¢des e departamentos, que interagem

para atingir um resultado ou concluir um projeto especifico.

Gestédo de Incidentes — O objetivo deste processo € repor a operacdo normal do servico o mais
rapidamente possivel, minimizando o impacto nas operacdes de negécio e garantindo o melhor
nivel de servigo e disponibilidade. Entende-se por opera¢do normal de servigo, uma operagdo que

vai de encontro ao nivel de servico acordado (Service Level Agreement ou SLA).

Gestao de Problemas — E o processo responsével por gerir o ciclo de vida de todos os problemas.
Previne proactivamente a ocorréncia de incidentes e minimiza o impacto dos incidentes que ndo

podem ser evitados.
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Headcount — Termo utilizado na organizagdo que se refere ao numero de colaboradores

necessarios para a realizagdo das atividades de uma equipa.

IT Governance — Assegura que as politicas e a estratégia sdo de facto implementadas, e que 0s
processos necessarios sdo seguidos corretamente. Inclui a definigdo de papéis e responsabilidades,

mensuracdo e reporte, e tomar a¢Ges para resolver os problemas identificados.

Management Review — Serve para avaliar o estado de evolucéo dos servigos, permitindo ou néo,

avancar para a proxima fase do ciclo de gestdo de servico.

QwikSolver — Ferramenta de gestdo de qualidade utilizada para identificar e resolver problemas

no dia-a-dia das atividades da organizacao.
Root cause — Causa de raiz de um incidente e/ou problema.

Supply Chain — Refere-se a cadeia logistica. Diz respeito as atividades realizadas na cadeia de
valor pelos fornecedores. Envolve tipicamente multiplos fornecedores, adicionando cada um o

seu valor, ao produto ou servico.

Service Desk — Refere-se ao suporte técnico. E 0 ponto Unico de contacto entre o prestador de

servico e os utilizadores.

Service Management Function — Conjunto de processos, pessoas e atividades, agrupadas em fases
do ciclo de vida da gestdo de servico. Existe um por cada fase, sendo orientado por objetivos e

resultados, servindo para suportar a propria fase da gestdo de servico onde se insere.
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1. INTRODUCAO

Nos dias de hoje, as organizacdes estdo muito atentas aos efeitos, beneficios e implicacbes
das tecnologias de informacdo (TI), no desempenho do seu negdcio e também na
capacidade em desenvolver uma vantagem competitiva sustentada (Daneshvar &
Ramesh, 2010). Segundo o0s autores, nos negocios de cada organizacao, as tecnologias de
informacdo sdo utilizadas através da cadeia de valor e auxiliam a organizacdo na
otimizacdo e controlo das operac@es para facilitar a tomada de decisdo. Na perspetiva de
Brooks (2006), as tecnologias de informacdo sdo uma peca importante das organizacoes
modernas, devendo ser geridas através de politicas e mecanismos especializados. As Tl
devem ser adaptadas as contingéncias que provém das responsabilidades e funcbes dos

utilizadores de um servico.

Através da evolucdo na area de gestdo de servicos baseados em tecnologias de
informacdo, surgiu o conceito de gestdo de servico de tecnologias de informacao
(Information Technology Service Management), estando intimamente ligado ao conceito
de acordo de nivel de servico — Service Level Agreement (McNaughton, 2010). As atuais
empresas prestadoras de servicos baseados em tecnologias de informacdo tém utilizado
diferentes frameworks, tais como o ITIL, CMMI ou COBIT e normas como a ISO 20000.
O intuito € seguir as melhores préaticas na entrega do servico e desenvolvimento de
negdcio, sendo os principais objetivos a gestdo adequada de informacgdo e garantia de

prazo e qualidade (Brooks, 2006).



1.1 Motivacoes

Enquadrados numa realidade empresarial, e tendo em conta os desafios colocados pela
gestdo de servicos de tecnologias de informacdo, serd efetuada uma anélise critica sobre
qual a framework mais adequada para a gestdo desse tipo de servi¢os. Serdo ponderadas

as limitacdes e as atuais necessidades desse tipo de atividade na organizacdo em estudo.

Tendo em consideracdo que a investigacdo se insere numa realidade organizacional em
franca expansdo e em forte e répido desenvolvimento, o acompanhamento de uma
implementacdo ou melhoria de um processo, a luz de uma framework, pode traduzir-se

num contributo para a organizacao.

Serdo utilizados ndo sé conhecimentos previamente adquiridos, mas também a adocao de
uma posicéo critica que permita identificar pontos de melhoria no processo em estudo.

Por fim far-se-a uma andlise das métricas que dai advém.

No nosso estudo a organizacdo alvo ira também beneficiar de uma analise estatistica dos
dados recolhidos, em particular nos tempos de resolucao de incidentes, no inicio e fim do

projeto ou implementagdo em estudo.

Paralelamente, uma das motivacdes do estudo deste tema € adquirir e aprofundar
conhecimentos relacionados com a atividade profissional do autor, ligada a gestdo deste

tipo de servigo (Gestao de servicos de Tecnologias de Informacéo).



1.2 Relevancia do Tema

Esta investigacao realiza-se numa realidade empresarial especifica, estando o seu negdcio
intimamente ligado & oferta e gestdo de um servico de TI. Na atual realidade
organizacional, existem alguns processos criados e implementados. Dada a constante
evolugéo e intencdo de melhoria de servigo, verifica-se a necessidade de implementar
NOVOS Processos que permitam um tratamento mais adequado da informag&o. Pretende-
se igualmente melhorar a gestdo dos problemas que surgem no decurso da atividade da

empresa.

Na gestdo do nivel de servico, verifica-se uma auséncia de uniformizacdo na
categorizacdo dos problemas reportados aos distintos Global Delivery Centres (GDC) da
organizacdo, existindo apenas uma compilacdo de dados recebidos via e-mail. Assim,
atualmente sente-se a necessidade de uniformizar o tratamento de dados através da
utilizacdo de uma framework. Esta pode possibilitar a criacdo de novas métricas através
de um classificacdo rigorosa, e tornar mais consistentes as métricas necessarias para uma
adequada gestdo de problemas. O encaminhamento de incidentes para a equipa correta e
a melhoria do seu tempo de resolucdo, € também um objetivo de melhoria para a

organizacao.

Segundo Lewis e Pamela (1987) uma questédo de investigacdo define especificamente a a
area da investigacdo em si. As questdes de investigacdo orientam o tipo de informacéo
necessaria a um estudo, a sua forma de recolha, e define a abrangéncia dos dados
necessarios para responder ao problema (Lewis & Pamela, 1987). Nesta sequéncia e de
modo a retirar conclusdes da realidade onde este estudo se insere, torna-se necessario

colocar as seguintes questdes:



1.3 Questodes de investigacao

1. Ser& recomendavel adotar préticas de gestdo de servigco de Tl em conformidade com as

frameworks existentes?

2. Quais sdo, e como se apresentam os beneficios que se retiram da gestdo dos incidentes

no processo?

3. Quais sdo, e como se apresentam os beneficios que se retiram da implementacdo de um

processo de gestdo de problemas de TI?

1.4 Objetivo do estudo

Os objetivos especificos do estudo sao:

1. Fazer um levantamento das vantagens e desvantagens do processo em estudo
considerando a framework adotada;

2. Verificar se existe uma diminuigdo no tempo de resolugdo dos incidentes entre o
inicio e fim do estudo, e 0 encaminhamento para a equipa apropriada tendo em vista a
resolugéo do incidente.

3. Apurar quais os beneficios alcancados com a implementagdo de um processo de

gestdo de problemas;



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

No decurso dos ultimos anos, a informacao tornou-se num recurso estratégico para as
organizagOes. Nos dias de hoje, as Tl ttm um papel fulcral na recolha, analise e sintese
da informacao, estando esta intimamente ligada ao grau de eficiéncia da tecnologia. Ou
seja, a chave do sucesso € a qualidade da informacéo (Cartlidge, 2007). O autor refere
ainda que, quando a gestdo dos processos e servicos de TI é feita de forma adequada, o

sucesso sera maior a nivel dos resultados obtidos.

Um servigo é um meio de entregar valor atraves do acesso a bens ou outros elementos
que ndo sdo possuidos pelo cliente, permitindo que este alcance os resultados que
pretende sem custos e riscos especificos (Cartlidge, 2007). A gestdo de servigo é um
conjunto de capacidades organizacionais que fornece esse valor através de servigos
produzidos, sendo composta por pessoas, por processos e tecnologias. O alcance de uma

gestdo de servico eficaz € facilitado pela adocéo de boas praticas (Cartlidge 2007).

Existem, atualmente, algumas frameworks de gestdo de servico de tecnologias de
informacdo, bem como de IT Governance que apoiam 0 sucesso da sua implementacdo.

Deste modo, irdo ser expostas, sucintamente, as frameworks mais utilizadas na literatura.
Microsoft Operations Framework (MOF)

De acordo com a Microsoft (2008), a MOF 4.0 é baseada nos principios definidos pelo
ITIL, contudo, apresenta uma orientacio prescritiva e ndo descritiva. E uma framework
concebida de forma mais simples, com diversas situaces praticas, com exemplos e
diversas ferramentas disponiveis, sem custos. Esta fornece uma orientagdo pratica aos

utilizadores, tendo em vista a implementacdo e gestdo de servicos de tecnologias de



informacdo. A MOF abrange todo o ciclo de vida das tecnologias de informacéo e engloba
a criacao de processos para as quatro fases, como o planeamento, a entrega de servico, a

gestdo das operacdes e a gestdo de servigo.

Cada fase é composta por uma Service Management Function (SMF) — Fung&o de Gestdo
de Servico — e uma Management Review (MR) — Reviséo de Gestdo — que acompanham
o0 ciclo de vida dos servicos Tl. Os SMF definem os processos, pessoas e atividades
necessarias ao alinhamento dos servicos Tl com as necessidades da organizacdo. Estes
tém um conjunto Unico de metas e resultados pretendidos para se chegar ao objetivo dessa
fase. Ja os MR servem para avaliar o cumprimento dos objetivos de cada fase e validar
assim a passagem a fase e SMF seguinte (Microsoft, 2008).

Business/IT Alignment

Reliability

Policy
Financial Management

+ Operations

« Service Monitoring
and Control

« Customer Service

« Problem Management

<>

; Risk, and
Compliance

« Change and
Configuration

» Team

Figura 1. Ciclo de vida da MOF (Retirado de Microsoft, 2008).



ITIL

Segundo Addy (2007) o ITIL V3 Information Technology Infrastructure Library, consiste
numa abordagem para a identificacdo, o planeamento, o suporte e a prestacao de servicos
para a area de TI. E um conjunto de boas praticas na gest&o de servico de T1 e € composto

por cinco fases do ciclo de vida do servico.

Segundo Cartlidge (2007) a estratégia de servico mostra como a gestdo de TI pode ser
usada para o cumprimento de objetivos estratégicos, ao fornecer a orientacdo para
projetar, desenvolver e implementar a gestdo de servigo. Os processos incluidos nesta

fase sdo a gestdo financeira, gestdo do portfélio de servicos e a gestdo da procura.

O desenho de servico fornece orientacdes para a conce¢do e desenvolvimento de novos
servigos e processos bem como, mudancas e melhorias em servigos ja existentes. Os
requisitos destes servigos sao definidos na estratégia de servico, onde cada um deles é
analisado e acordado para colocar em pratica a solucdo desenhada. A solugdo tem de estar
em conformidade com a estratégia de servico, respeitando as politicas quer da empresa,
quer da area de TI. Os processos que compdem esta fase sdo: gestdo do nivel de servico,
gestdo do catélogo de servico, gestdo de fornecedores, gestdo de disponibilidade, gestdo

de capacidade, continuidade do servico Tl e seguranca de informacédo (Addy, 2007).

A transi¢do de servico foca-se no planeamento e gestdo das mudangas de servicgos
necessarios ao negocio. E responsavel pelo desenvolvimento, teste, avaliacio e
implementacao das mudancas de servico, de acordo com o que € documentado no desenho

de servico.

A transicdo de servico certifica que os resultados, desejados pelo negdcio, sdo traduzidos

em operagdes, enquanto se controlam os riscos de falha e disrupcdo, com base nos



critérios de tempo, qualidade e custo. Os processos que compdem esta fase sdo: gestdo da
mudanca, gestdo de configuracao e dos ativos de servico, gestdo de conhecimento, suporte

e gestdo da transicéo, avaliacdo, teste e validacdo do servigo (Cartlidge, 2007).

A fase de operacdo de servigco € responsavel pela gestdo e aplicacdo dos processos e
atividades essenciais na prestacdo do servico, assegurando os niveis acordados, tanto para
o cliente (SLA) como para o prestador de servigo. Os processos que compdem esta fase
sdo: gestdo de incidentes, gestdo de problemas, gestdo de pedidos de servico, gestdo de

acessos e gestdo de eventos, ou de alteracdes (Cartlidge, 2007).

A Ultima fase, a de melhoria continua de servico, explora a criacdo e manutencéo de valor
para o cliente, ligando as melhorias obtidas as quatro fases ja descritas. Identifica
oportunidades de melhoria ao longo do ciclo de vida, permitindo aumentar a eficiéncia,
maximizar a eficacia e otimizar os custos. Os processos que compdem esta fase sao:

medicdo e melhoria de servigos e reporting (Addy, 2007).



Figura 2. Ciclo de Vida ITIL (Retirado de Fialho, 2011).

De acordo com Addy (2007) o ITIL investiga por exemplo, as mudangas efetuadas nos
sistemas operacionais, existindo uma vasta colecédo de key performance indicators (KPIs),
que apoiam a introducdo de um referencial compreensivo para controlar 0s processos.

Isto inclui avaliagdes periddicas da qualidade dos processos de gestdo de servigos de TI.

Os KPIs séo utilizados para avaliar se 0s processos de uma organizacdo de TI estdo a ser
executados de acordo com as expectativas. Definir KPIs adequados €, acima de tudo,
contribuir para a implementacdo bem-sucedida de um processo. Apés a defini¢cdo dos
KPIs, torna-se possivel determinar e medir indicadores especificos. Assim, ja existem

condicdes de avaliar a qualidade dos processos.



ITILe a MOF

Segundo a Microsoft (2008) ambas as frameworks adotam uma abordagem em redor do
ciclo de vida dos servigos de TI, embora distinto entre ambas. Enquanto o ITIL utiliza
cinco elementos no ciclo de vida, a MOF utiliza trés, possuindo um quarto que envolve
0s restantes (Manage). Tanto o ITIL como a MOF utilizam processos e fungdes, contudo,
o ITIL cinge-se mais a processos e atividades, enquanto a MOF estd mais centrada nas
chamadas Service Management Functions (SMF) - Funcdes de Gestédo de Servico -.
Ambas as frameworks aplicam a abordagem PDCA da gestdo de qualidade ao longo do
ciclo de vida do servico. O ITIL funciona atraves das boas praticas documentadas em
cada fase, enquanto a MOF parte da perspetiva de uma organizagéo estruturada. A MOF
€ um guia para as atividades e praticas diarias com sistemas de informac&o, que ajudam
os utilizadores a implementar e a estabelecer servigos de informagdo fidedignos com

eficacia no custo (Microsoft 2008).

O ITIL é um conjunto de boas praticas que facilita a entrega de elevada qualidade dos
servicos de TI. Foca-se, essencialmente, em adicionar valor e qualidade as operacGes de

tecnologias de informacdo (Microsoft, 2008).

Apesar de algumas semelhancas entre ambas como o suporte, 0 mapeamento possivel
com outras frameworks, existir em formato de publicacdo e possibilitar a certificacdo, o
fator chave para a adogdo do ITIL é o facto de este ser autonomo, estando a MOF
vinculada aos produtos Microsoft. Adicionalmente, o ITIL descreve detalhadamente
entregaveis, atividades, processos, funcOes e papeis, o que pode facilitar o seu
enquadramento na realidade de uma organizacdo. Na tabela | sistematizam-se as

caracteristicas essenciais do ITIL e da MOF, facilitando a comparacdo entre ambas. Esta
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informacao servira de base para a escolha da framework ou conjunto de boas préticas a

adotar neste estudo.

Caracteristicas MOF ITIL
Forma e Custo Publicagdo. Download Publicacdo. Diferentes
gratuito. formatos disponiveis, mas néo
gratuitos.
Formacéo e Certificacdo  Tem apenas um curso e um  Tem Varios cursos e niveis de
nivel de certificacdo: ade  certificacdo: de foundation até
Foundation master.
Mapeamento com outras  Suporta e providenciaum  Suporta e providencia um
IT,management mapeamento para outras mapeamento para outras
frameworks frameworks e também para  frameworks e também para o
0 COBIT e ISO 20000 COBIT e ISO 20000
Custo de Utilizagéo, Utilizacéo e conteudos Propriedade do Office of
Caracteristicas e gratuitos, com exemplose  Government Commerce, com
Restricoes templates disponiveis. custos e restricdes associadas.
Estilo de escrita e Estilo prescritivo, escrito Escrito em formato de livro,
Proposito em checklist, para ser descreve entregaveis,
aplicado diretamente. atividades, processos,
Apresenta resultados, funcgdes, papéis, conceitos
questdes chave, inputs, chave e modelos. Apresenta
outputs, objetivos. um vasto contetdo.
Intencéo Vinculada a produtos Nao associado a empresas.
Microsoft
Contetdo Abrange uma série de Inclui processos e funcoes
processos e funcgdes e apoiados pelos membros do
inclui revisdes elaboradas  I.T. Service Management
por clientes e parceiros Forum, isto €, recebe
Microsoft. contributos da sua
comunidade de tedricos e
praticantes.

Tabela 1. Comparacdo MOF com ITIL (Adaptado de Verkinderen et. al, 2010)

Considerando a tabela anterior, a escolha do ITIL para o estudo em questdo teve

essencialmente por base dois critérios:

e Aautonomia e independéncia, pois a organizagdo em estudo utiliza produtos seus
e de diversos fornecedores, ndo se limitando a produtos Microsoft;
e A formacéo e certificacdo dos colaboradores, dado que os diversos intervenientes

no projeto possuem uma certificagcdo em ITIL.
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COBIT

E uma framework de IT Governance recomendada pelo ISACA (Information Systems
Audit and Control Foundation) e que possui um conjunto de recursos que podem servir
como modelo de referéncia para o ITSM. E utilizada como meio para otimizar os
investimentos em TI, melhorar o retorno sobre o investimento (ROI) e fornecer métricas
para a avaliacdo de resultados, como key performance indicators e fatores criticos de

sucesso (ISACA, 2008).

No CobiT 5 é incluido o controlo de objetivos, mapas de auditoria, ferramentas para a sua
implementacdo, técnicas de gestdo e modelo de maturidade para cada processo. E
constituido por 34 processos que abrangem 120 objetivos de controlo, dispostos em
quatro categorias, tais como: plan and organize, acquire and implement, deliver and

support e monitor and evaluate (ITGI, 2012).

Para estruturar os processos de TI, usando o referencial do CobiT 5, € necessario avaliar
0s processos existentes de Tl na organizacdo e fazer uma andlise de diagndstico e risco.
Ap0s esta andlise, deve-se modificar o que for necessario para atender aos objetivos de
controlo, fazendo uso dos conceitos, metodologias e ferramentas disponiveis. A estrutura
de controlos do CobiT 5 auxilia na estruturagédo, no levantamento, na compreenséo, na
analise de diagndstico e risco, no acompanhamento da implementacao e na monitorizagao
dos processos implementados. Esta framework ajuda a organizacdo a identificar o nivel
de maturidade atual, bem como a evoluir para melhorar os seus processos (ITGI, 2012).
Segundo o ITGI (2007) os beneficios do CobiT sdo, um melhor alinhamento com os
objetivos de negdcio, uma visdo mais precisa da utilidade das TI para os gestores, a

clarificacdo dos papéis e responsabilidades orientados aos processos, a aceitacdo com
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outros prestadores de servigos e o entendimento entre os diferentes stakeholders baseado
numa linguagem comum. O CobiT possui um conjunto de linhas orientadoras para
auxiliar a organizacdo e satisfazer as necessidades dos negocios. Disponibiliza
ferramentas para avaliar a capacidade da organizacgéo (processos, pessoas e tecnologias)

e 0 seu desempenho em relacdo aos objetivos de negocio. (Hill & Turbitt, 2006)

ITILeo COBIT

Segundo Hill e Turbitt (2006) as organizacdes que pretendem adotar praticas como as
propostas pelo ITIL, necessitam de uma framework de IT Governance e controlo para
uma implementacdo bem-sucedida. Apesar do CobiT ser orientado para 0s processos de
TI, ndo menciona quais 0s passos e tarefas a seguir. Na perspetiva destes autores, centra-
se no que a organizacdo tem de fazer ao invés, de como o fazer. Por outro lado, o ITIL
define os processos para as boas praticas de gestao de servicos de informacao e demonstra
como o fazer (Hill & Turbitt, 2006). Segundo Pefia et al., (2013) para diversos processos
ITIL existe um processo correspondente no CobiT, isto €, existem instrumentos de
avaliacdo para cada um dos processos de ITIL, como por exemplo nos processos que se

seguem.
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ITIL COBIT

Gestdo de Incidentes Gerir Problemas e Incidentes
Gestdo de Problemas Gerir Problemas e Incidentes
Gestao de Configuragdo Gerir e Configurar
Gestéo da Mudanga Gerir a Mudanca
Gestdo de Versdo e Implementacéo Gerir as Mudancas e a Configuracdo
Gestdo de Nivel de Servico Definir e Gerir Niveis de Servico
Gestdo Financeira para os Servicos Tl Identificar e Alocar Custos
Gestdo de Capacidade Gerir Capacidade e Desempenho
Gestdo de Continuidade do Servicgo Assegurar Continuidade do Servico
Gestdo de Disponibilidade Gerir Capacidade e Desempenho

Tabela Il. Comparacéo de processos ITIL e CobiT (Adaptado de Pefia et al., 2013)

Desta forma, existem instrumentos especificos que permitem realizar o controlo e o
governance sobre a implementagéo dos processos, o que possibilita segundo Hill e Turbitt
(2006), uma implementacao bem-sucedida de um processo de ITIL. O CobiT é apropriado
para controlar os processos, especificamente na reducdo de risco, integridade, fidelidade
e seguranca. Existindo a possibilidade de avaliar os objetivos e mensurar o progresso, o
CobiT permite alinhar os processos de ITIL de acordo com as necessidades de negdcio e

com o0s objetivos da organizacdo (Hill & Turbitt, 2006).

Existem diversos fatores criticos de sucesso para a implementacdo de um processo de
ITIL. Segundo Nastase et al., (2009), o alinhamento com o negdcio ou a definicdo de uma
abordagem orientada as necessidades do negocio é precisamente um dos fatores de
sucesso para a sua implementagdo. Conjuntamente Hernandez et al., (2010) referem que
0 uso de indicadores e acordos de nivel de servigo sdo essenciais para avaliar 0s servigos
de Tl. A comunicagéo, a colaboragéo e o envolvimento das pessoas, para que se definam
0s requisitos e o suporte de TI recebido, é segundo Rodrigues et al. (2009), Cater Steel e

Pollard (2009), Iden e Langeland (2010) e Nenickova (2011) outro fator critico de
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sucesso. Outros fatores sdo a definicdo de papéis, de responsabilidades nos processos
(Nenickova, 2011) e o apoio da gestdo de topo (Hochstein et al., 2005). A mudanca
cultural com a valorizacao do controlo, da comunicacéo e da visibilidade do trabalho das
areas de TI (Cater Steel & Pollard, 2009) consiste num adicional fator, decisivo na

implementacdo de um processo de ITIL.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Nesta investigacdo optou-se por uma metodologia adequada para uma realidade
organizacional especifica, nomeadamente o estudo de caso. Para Baxter e Jack (2008) o
método de estudo de caso permite responder, ndo s6 a questdes de como e quando, mas
também considerando como um fendmeno é influenciado pelo contexto onde se insere.
O estudo de caso possibilita ao investigador a recolha de dados, através de diversas fontes
e a sua compilacdo, de forma a obter-se uma visdo sobre o fendmeno (Baxter & Jack,
2008). Segundo Yin (2009) o estudo de caso € uma abordagem metodoldgica de
investigacdo, especialmente indicada, quando procuramos compreender, explorar ou
descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo envolvidos diversos
fatores. O estudo de caso investiga um fendmeno no seu ambiente natural, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo bem definidas e em que mdaltiplas fontes

de evidéncia sdo usadas (Yin, 2009).

E a estratégia mais adequada quando queremos saber o ‘como’ e o ‘porqué’ de
acontecimentos atuais, sobre 0s quais o investigador tem pouco ou nenhum controlo (Yin,

2009).

A vantagem do método de estudo de caso é a sua aplicabilidade a contextos
contemporaneos da vida real (Dooley, 2002). Os investigadores de varias disciplinas
usam este método para desenvolver, produzir, contestar ou contrapor, explicar uma
situacéo, estabelecer uma base de solugdes para situacoes, explorar ou para descrever um

objeto ou acontecimento (Dooley, 2002).
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Segundo Yin (2009) os estudos de caso podem ser: exploratdrios, descritivos ou
explanatorios. Os estudos exploratorios tém, como finalidade, definir as questées ou
hipdteses para uma investigacdo posterior. Por outro lado, os estudos descritivos
representam a descri¢cdo completa de um fendmeno inserido no seu contexto. Ja os estudos
explanatorios procuram informacao que possibilite o estabelecimento de relagdes causa-
efeito, ou seja, procuram a causa que melhor explica o fendmeno estudado e todas as suas

relagdes causais (Yin, 2009).

A opcdo por um estudo de caso no ambito de uma metodologia qualitativa de
investigagdo, deriva da decisdo do tema de estudo, selecionado pela relevancia na
organizacdo e pela sua duracdo. Segundo Yin (1989), Morse (1994) e Stake (2003) a
selecdo deste método deve considerar, por um lado, a relevancia e significado em funcéo
do objetivo do estudo, por outro, a acessibilidade dos investigadores, tendo em

consideracdo a aceitacdo e recetividade do contexto ou organizacéo.

A abordagem da investigacao utilizada ¢, de acordo com a classifica¢do proposta por Yin
(2009), um estudo de caso descritivo, uma vez que € realizada uma descri¢cdo completa
do fendmeno em estudo. Assim efetuou-se uma recolha de dados qualitativa através de
seis entrevistas semiestruturadas, mas também quantitativa, existindo a mensuracao dos
tempos de resolucdo dos incidentes no inicio e fim do projeto-piloto ou implementacao.
Concomitantemente, para adicionar consisténcia aos dados recolhidos nas entrevistas, foi
aplicado o método de triangulacdo. Segundo Duarte (2009) a abordagem mista, por varios
angulos, com varios métodos, mais habitualmente denominada triangulagéo, é uma via
de realizagéo de investigacao bastante frutuosa. Diversas questdes das entrevistas foram
aplicadas de igual forma a diferentes intervenientes no processo, tendo em vista a

obtenc¢do de mais informacao e mais coeréncia nos resultados.
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Na andlise dos dados gquantitativos, devido a reduzida dimensao da amostra deste estudo,
e também, pela distribuicdo ndo seguir a normalidade, foi aplicado o teste de Wilcoxon
que compara medianas. Escolheu-se este teste por ndo se verificaram 0s requisitos
necessarios para um teste de comparacdo de médias, como o teste T-Student. De acordo
com Maroco (2007) para realizar o teste de T-Student é necessario possuir uma amostra
de consideravel dimensdo em que a varidvel em estudo, os tempos de resolucdo, se

apresente numa distribuigdo normal.

Segundo Maroco (2007), quando o pressuposto de normalidade da distribuicdo da
variavel nas duas medigdes ndo se verifica, ou ndo € possivel, como no caso de amostras

pequenas, o teste de Wilcoxon é uma alternativa ndo paramétrica ao teste T-Student.

Unidade de Analise

Segundo Moraes (1999) a unidade de analise é o elemento unitario de conteudo a ser
submetido posteriormente a uma classificacdo. Para se obter uma classificacdo €

necessario definir, em primeiro lugar, um elemento ou individuo.

A unidade de anélise sera o Global Delivery Centre de uma organizacdo dedicada a

Gestdo de Servicos de Tecnologias de Informacéo.

Duracdo da Analise

O tempo de aplicacdo, exploracdo e andlise, dedicada ao caso, foi de aproximadamente

trés meses.
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4. APRESENTACAO DO CASO

Esta investigacdo debruca-se sobre a implementacdo de um processo em formato de
projeto-piloto, inserido na realidade de um Global Delivery Centre, especificamente num
ambiente de service desk. A necessidade da organizagdo em ajustar as suas praticas em
redor de um novo processo, reside na intencdo de criacdo e aprimoramento de métricas,
ndo s6 identificando uma root cause mas também classificando corretamente o0s
incidentes criados. Esta classificagdo possibilita 0 encaminhamento dos incidentes para
as equipas responsaveis pela sua resolucdo e respetiva diminuicdo do seu tempo de

resolucéo.

A presente investigacdo teve a autorizagdo formal por parte da organizagdo em estudo,
tendo sido realizadas diversas reunides com a equipa de operacOes para este efeito. O
objeto de investigacdo é a implementacdo de um processo de gestdo de servico,
especificamente num formato de projeto-piloto. No arranque deste projeto-piloto, ou
implementacdo, foi realizada uma conference call com os representantes das equipas
envolvidas, com o objetivo de informar e clarificar quais o0s objetivos do novo processo.
Diversas equipas receberam formacao processual e técnica ao longo da implementacao.
A implementacéo foi concebida para trés meses de duracdo, embora se prolongasse por

mais algumas semanas.

Ao longo deste tempo teve lugar, o desenvolvimento de diversos relatérios por uma
equipa de reporting de organizacdo. Foram criados dois relatérios distintos: um com uma
periocidade diaria e outro mensal. O relatério diario apresenta os dados dos incidentes
ndo resolvidos e o tipo de incidentes categorizados como criticos. Este relatério foi

desenvolvido para apreciacdo das equipas envolvidas no nivel 1 do processo (anexo B).
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O relatério mensal é destinado aos colaboradores com responsabilidades de gestdo no
processo, ou seja o0 nivel 2. Foi concebido para identificar problemas repetitivos e
sistematicos, fornecendo uma viséo para investigacdo ou analise de root cause que devera
ser realizada. Os dados utilizados para analise quantitativa, especificamente os tempos de

resolucédo, foram recolhidos destes relatorios.

O inicio do processo surge na organizacdo, com base na distingdo e clarificagdo dos
conceitos de escalation, query e complaint propostas pelo ITIL. O processo em estudo
destina-se ao tratamento dos problemas reportados através de ‘escalations’ defini¢do dada
pelo ITIL como: uma imprevisivel quebra de processo real ou percebida, podendo exigir
recursos adicionais, um processo em regime de excecdo, necessarios para satisfazer um
determinado SLA, a expectativa do cliente ou resolver uma insatisfacdo. As escalations
sdo classificadas de duas formas: funcional e hierarquica. (Axelos, 2011). O processo em

estudo (Anexo B) contem os dois tipos — funcional e hierarquica.

Verifica-se 0 encaminhamento dos incidentes para outras equipas (tipologia funcional) e
para o nivel hierarquico superior (tipologia hierarquica). O processo objeto de
investigacdo (Anexo B) tem inicio com o contacto por parte do cliente. Neste caso trata-
se de um contacto derivado de uma quebra de processo ou de servico. E criado um
incidente pelo service desk, categorizado de acordo com a tipologia do problema, e
enviada uma notificacdo da aplicacdo, via e-mail, para a equipa enquadrada com a
tipologia escolhida. Um colaborador da respetiva equipa tenta resolver o problema dentro
do tempo acordado. Quando o tempo acordado ndo vai ser cumprido, é enviada
manualmente uma notificacdo da aplicacdo por e-mail para o nivel hierarquico superior
(nivel 2). Isto é possivel através de uma acao especifica na aplicagdo. Se o tempo acordado

for excedido, a aplicacdo envia automaticamente notificagdes por e-mail para o nivel
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hierarquico superior (nivel 2). O processo repete-se desta forma entre os diferentes niveis
hierarquicos, se o tempo de resolugdo do problema continuar a ser excedido. Dois dias
apos o problema ser conduzido das equipas, como o service desk, a supply chain ou o
asset management, para o diretor de operacgdes, e se ndo se verificar uma resolucéo, esta
previsto no processo, 0 encaminhamento do problema para o diretor geral, quer através
de uma comunicagdo por e-mail quer por uma notificacdo automatica derivada do

incidente criado.

Apdbs um dia, e caso o problema persista, sao envolvidos na sua resolucdo o sponsor do
projeto em colaboracdo com o diretor geral e restantes equipas. A equipa associada ao
incidente tem a responsabilidade de o editar e fechar. Ao fechar-se, é enviada uma
notificacdo ao cliente para a confirmacdo da resolucdo. Seguem simultaneamente,
instrucdes para contacto, caso o problema persista e o incidente tenha de ser reaberto.

A implementacdo envolveu diversas equipas da organizacdo e também uma preparacao
prévia antes do seu arranque na empresa e o0 inicio da nossa investigacao. A tabela IlI

ilustra as diferentes tarefas planeadas e executadas até o termo desta investigacao.

Tarefa Duracdo Data Inicio  Data de Fim ‘

Desenho do processo 5 21-10-2013  25-10-2013
Gestdo de Incidentes - Descri¢cdo dos campos e 22 01-11-2013  02-12-2013
definicéo do seu contetido

Planeamento do projeto piloto 22 01-11-2013  02-12-2013
Formac&o aos Parceiros 02-12-2013  02-12-2013
Comunicacao do projeto 28-01-2014  28-01-2014
Formacéo de equipas 31 17-02-2014  31-03-2014
Desenvolvimento de relatorios 41 03-02-2014  31-03-2014
Go Live N/A Por definir Por definir

Tabela I11. Cronograma do projeto-piloto
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Como ja referimos, para responder especificamente as questdes de investigacao, foram
realizadas seis entrevistas semiestruturadas com diversos intervenientes do processo
(Anexo B), nomeadamente, até ao segundo nivel hierarquico para se reportar o problema

ndo resolvido, isto é, até ao diretor de operacGes. As entrevistas foram realizadas nas datas

e aos intervenientes que apresentamos na seguinte tabela:

N° da entrevista Data Duracéo (min) Cargo do entrevistado
1 12/03/14 35 Gestor de operagdes
2 24/04/14 30 Service desk team leader
3 24/04/14 20 Agente de service desk
4 29/04/14 20 Asset management team leader
5 28/04/14 25 Supply chain manager
6 09/05/14 35 Diretor de operagdes

Tabela IV. Cronograma das entrevistas

De salientar que a primeira entrevista serviu de entrevista piloto. Algumas questfes
colocadas ao gestor de operagdes foram melhoradas e por sua vez colocadas ao diretor de

operacdes. Portanto foram alteradas as seguintes questdes:

i. De “Quais as necessidades, na organizacdo, pretende este processo colmatar?”
para “Que melhorias, no desempenho dos servicos de Tl da organizacdo, se
pretendem alcangar com a implementacdo deste processo?”.

ii. De “Foi definida a responsabilidade de cada stakeholder na execugdo de cada
parte do processo? Quais sdo?” para “Foi definida a responsabilidade de cada
stakeholder na execucédo de cada parte do processo? Quais séo e de que forma é

realizada essa avaliacio?”.
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5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1 Analise qualitativa

Com base na andlise das entrevistas realizadas aos intervenientes mencionados
anteriormente, obtiveram-se diversas informacOes que caracterizam o resultado do

projeto-piloto e os contornos da implementacéo do processo.

Relativamente as melhorias que se pretendem no desempenho dos servi¢os de Tl da
organizacdo ou das necessidades que o processo pretende colmatar, obteve-se uma

resposta unanime por parte dos impulsionadores do projeto.

Segundo o gestor e o diretor de operacGes pretende-se: “...uma melhoria nos tempos de
resolucdo, visibilidade sobre as ‘escala¢des’ e direcionar o problema para a equipa
correta...” [Entrevista 1. Gestor de operac¢Bes] mas também “...a recolha da informacao,
a sua fiabilidade e sistematizacdo. Podemos identificar issues repetitivos e sistematicos

e que ir4 fazer um drive das medidas corretivas...” [Entrevista 6, Diretor de operagdes].

No que diz respeito as vantagens e desvantagens do processo, existe um elevado consenso
entre as métricas obtidas, em particular sobre a root cause dos problemas com que o

servico se depara.

Relativamente as vantagens do processo, 0s intervenientes referiram: < ... Vai dar-nos
mais métricas, mais queries e root causes ja identificadas...”, “...a contabilizacédo de
reclamacoes, de que pais, o tipo de problema...” [Entrevista 2, Service desk team leader];
“...Parece muito melhor devido ao controlo da informagdo...” [Entrevista 3, Agente de

service desk]; “...é encorajador ter um processo para ter uma root cause...” [Entrevista
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5, Supply chain manager]; “...visibilidade sobre as ‘escala¢des’ que recebemos e temos

as métricas também...” [Entrevista 4, Asset management team leader].

N&o houve um consenso na desvantagem, embora seja apontado que “...0 service desk
deixaria de ter um contacto direto com o cliente/parceiro na resolugédo do problema.
Neste caso o problema é remetido para as operagdes. O impacto ao nivel da carga de
trabalho do agente também é uma desvantagem.” [Entrevista 2, Service desk team

leader].

De igual forma foi mencionado que “...do ponto de vista de quem abre os tickets qual o
beneficio que se retira?” [Entrevista 4, Asset management team leader]. Foi igualmente
referido que “ ...é encorajador ter um processo para ter uma root cause, mas ainda é

cedo para fazer uma apreciagdo global. ” [Entrevista 5, Supply chain manager].

Considerando que se pretende retirar beneficios do processo, procurou-se averiguar se
existia um consenso na forma de os avaliar. Para além dos impulsionadores do projeto,
os diferentes intervenientes ndo estavam familiarizados com este tema no momento em

gue se realizaram as entrevistas.

Obtivemos resposta que “N&ao houve comunicagao nesse sentido. Apenas a apresentacao
do projeto. Foi-nos apresentado como um produto final...” [Entrevista 4, Asset
management team leader]; “N&o, esse ponto nao passou por nés. Foi-me apresentado o
projeto e libertei os meus agentes para a formacdo.” [Entrevista 2, Service desk team
leader]; “Creio que esse tema vai ser discutido numa reunido com o operations manager,

general manager e vice-presidente.” [Entrevista 5, Supply chain manager].

Do ponto de vista das operagdes “foram desenvolvidos diversos relatorios para avaliar

as métricas...” [Entrevista 1. Gestor de operagdes]; “O primeiro beneficio sera a
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aderéncia ao projeto, a implementagdo de KPI’s que antes ndo existiam... 4 forma de
avaliacdo dos beneficios a alcancar sera através dos relatérios diario, semanal e mensal
estando direcionados para diferentes niveis hierarquicos.” [Entrevista 6, Diretor de

operacdes].

Considerando a definicdo das responsabilidades dos stakeholders no processo e respetiva
forma de avaliacdo nesta fase do projeto, verificou-se que efetivamente apenas dois dos
inquiridos possuem uma ideia clara neste ponto, contudo & data das entrevistas, 0s

restantes inquiridos ainda ndo possuiam um conhecimento formal sobre esta matéria.

“ ...Os stakeholders sdo as equipas/managers... fazem a andlise do relatorio mensal a
procura de uma rootcause. Fazem o Qwiksolver e discutem o tema numa reunido mensal
com outros stakeholders/managers.” [Entrevista 1. Gestor de operacdes]; “As suas
responsabilidades passam por analisar o problema e encontrar a solugdo... A
responsabilidade de cada stakeholder, team leader /manager, é avaliada pela resposta e
resolucéo ao conjunto dos tickets. Pretende-se 95% dos tickets resolvidos em tempo Util.
Em termos de management process existe uma reunido mensal onde é realizado um
Qwiksolver e sdo apresentados 0s issues Sistemdticos...” [Entrevista 6, Diretor de
operacOes]; «...Creio que essa questao sera a colocar ao Operations manager. Vamos ter
uma conference call com ele, mais a GM e VP. Talvez seja sobre isso...” [Entrevista 5,

Supply chain manager].

Relativamente as alteracdes diarias que se fazem sentir, obteve-se a resposta de quatro
intervenientes de que ndo se verificaram alteracfes, contudo ja existiram diversos

constrangimentos ao longo do mapeamento do processo.
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Foi referido que “...ainda ndo se verificaram mudancas relevantes... tivemos alguns
problemas com as notificacdes por e-mail, mas ndo existem mudancas nas nossas tarefas
diarias de momento...” [Entrevista 5, Supply chain manager]; “N&o houve grande
alteracdo...”, “Ndo sentimos alteragoes nas nossas tarefas didarias...” [Entrevista 3,
Agente de service desk]; «...serd adicionar mais um passo ao trabalho do agente. Apesar
de evitar o envio do e-mail, iria acrescentar um ticket...” [Entrevista 2, Service desk team

leader].

Considerando que se pretende uma comunicacao entre as diversas equipas intervenientes
e que 0 processo prevé a criagcdo de um incidente, procurou-se verificar qual o canal de
comunicacéo utilizado. Assumindo que 0 processo prevé a comunicagéo entre as equipas
através de notificacfes automaticas derivadas dos incidentes, inquiriu-se os intervenientes

sobre este topico.

Obteve-se a seguinte resposta: “...para ja tem sido através de e-mail...” [Entrevista 5,
Supply chain manager]; “...Neste momento, ainda em fase piloto, os agentes ainda nao

estdo a criar tickets...” [Entrevista 2, Service desk team leader].

“...Na@o sei, ainda ndo tivemos contacto com os tickets...” [Entrevista 4, Asset
management team leader]; ““...0 que chega até nos é por e-mail. Pode vir um seguimento
de uma notificacé@o, da supply chain, mas via e-mail...” [Entrevista 3, Agente de service

desk].

Sendo que as métricas que se pretendem obter no processo advém da atualizacdo do
incidente criado e editado, achou-se pertinente esclarecer quem é o proprietario do

incidente, e se quem o cria € ou ndo sempre a mesma pessoa que o fecha.
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Segundo os inquiridos “...a equipa associada a categoria — level 1- sdo quem trata e
fecha o ticket. Quem abre o ticket é o service desk ou o partner...” [Entrevista 1. Gestor
de operacdes]. No entanto, no momento de recolha dos dados para este estudo, observou-
se que os agentes de service desk ndo estavam a criar 0s respetivos incidentes. ““... Nao
estamos a lidar com esses tickets de momento. Nao somos avaliados por isso, apenas pela

criacdo de outro tipo de tickets.” [Entrevista 3, Agente de service desk].

Apreciando o importante papel em criar ou editar incidentes, procurou-se averiguar com

0s mesmos inquiridos se esta responsabilidade tinha sido previamente esclarecida.

“...De momento ndo sei em rigor se 0s agentes estdo totalmente esclarecidos ou nao.
Tiveram uma formacgdo de uma hora sobre este tema. Sei que aconteceu com a supply
chain a incorreta categorizagdo de alguns tickets...” [Entrevista 2, Service desk team
leader]; “...Acho que ficou claro na formacdo. O meu receio é que apos o piloto o

conhecimento néo fique para durar.” [Entrevista 3, agente de Service desk].

Tendo em consideracao que o projeto-piloto ainda esta a decorrer na organizacao, sendo
inclusivamente adiada a data oficial de implementacéo, tornou-se mais relevante apurar
quais foram os constrangimentos encontrados. Colocou-se esta questdo aos intervenientes

que participaram nesta investigacao, concluindo-se que:

“...Existiu uma resisténcia geral por parte de todas as equipas. Verificou-se alguma
resisténcia a mudanca nédo so atraves do argumento que 0 processo iria aumentar a carga
de trabalho das equipas, mas também devido a uma grande habituacdo ao e-mail.”

[Entrevista 1. Gestor de operacdes].

Do ponto de vista tecnoldgico também se encontraram alguns obstaculos. Segundo um

dos stakeholders ... Ndo estavamos a receber as notificacbes numa primeira fase. Depois
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as notificagdes comecaram a aparecer no junk e-mail o que ainda esta a suceder...”

[Entrevista 5, Supply chain manager].

Paralelamente encontraram-se dificuldades relativamente a disponibilidade dos recursos
humanos necessarios: “...7emos 0 impacto no headcount, seria bom trabalhar no
improvement e impacto na performance do agente, pois ndo é avaliado pela criacéo de
tickets do CIP...” [Entrevista 2, Service desk team leader]; “...Todo o processo comecga
a volta da abertura de um ticket. Falhando esse ponto, tudo o resto seja envolvimento
das equipas ou mapeamento dos processos fica pendente. Ja se verifica.” [Entrevista 4,

Asset management team leader].

No sequéncia destes topicos, tentou-se perceber com maior detalhe quais 0s mecanismos
de IT Governance utilizados na organizacdo para facilitar a implementacdo. De igual
forma, procurou-se apurar quais os instrumentos utilizados para avaliar o desempenho
dos papéis e responsabilidades dos intervenientes no processo, estando previamente

definidos.

Segundo a equipa de operagdes “...Nao existe uma ferramenta especifica de Governance,
contudo existem niveis de responsabilidade definidos no processo. Temos também os
relatérios para anélise e a reuniao mensal de stakeholders...” [Entrevista 6, Diretor de

operacdes].

Concomitantemente apurou-se que avaliacdo das solucdes propostas pelos stakeholders
é realizada “...Através de 95% dos tickets resolvidos atempadamente...” [Entrevista 6,

Diretor de operacoes].

Tendo em atengéo os constrangimentos encontrados, procurou-se saber se existia algum

tipo de ligagcdo entre as responsabilidades e a avaliagdo de desempenho dos recursos
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humanos. Segundo a informacdo que se recolheu, as responsabilidades inerentes deste
processo ““...va0 ser incluidas na avaliacdo dos intervenientes tais como a equipa de
operacdes, operations manager, general manager e service desk.” [Entrevista 6, Diretor

de operacdes].

Em dltima andlise confirmou-se que a avaliagdo do bom funcionamento de todo o
processo ¢ realizada por “...uma equipa global, com um process owner global, em termos
de Global Delivery Centres que faz esta avaliacdo. Esta equipa é responsavel pela

revisdo de diversos processos...” [Entrevista 6, Diretor de operacoes].

A andlise de contetdo permite compreender que existiu uma resisténcia geral ao projeto-
piloto, devido ao reduzido envolvimento das equipas hum plano operacional. As equipas
foram informadas sobre a importancia e vantagens do processo a implementar, receberam
formacdo, mas a sua colaboracédo ndo foi considerada na avaliacdo de desempenho, ndo
as motivando para a participacdo. A forma de avaliacdo dos beneficios a retirar do
processo nao € clara para todos os intervenientes. Surgiram também problemas a nivel
tecnoldgico, o que dificultou a comunicagdo entre equipas ao seguir 0 processo e a propria
gestdo dos incidentes. Ainda se verifica uma habituacéo ao e-mail, e ainda se encaminham
0s incidentes para as outras equipas por esta via. Foram tomadas medidas corretivas no
final do projeto-piloto. Ndo existe uma ferramenta de IT Governance para controlar a

implementacao do processo.

No anexo D é possivel consultar uma tabela que resume a informagéo recolhida.
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5.2 Analise quantitativa

Utilizou-se o teste de Wilcoxon, que compara medianas, por ndo se verificaram 0s
requisitos necessarios para um teste de comparagdo de médias, como o teste T-Student.
Segundo Maroco (2007) quando requisitos como a normalidade da distribuicdo da
variavel em estudo (tempo de resolucdo) ndo se verificam, e/ou sdo utilizadas amostras

pequenas, o teste de Wilcoxon é uma alternativa ndo paramétrica ao teste T-Student.

O resultado do teste de Wilcoxon (Anexo C) indica que, para um nivel de confianca de
95%, ndo se verificaram diferencas significativas nos tempos de resolucdo, recolhidos
dos incidentes no inicio e fim do projeto (p> 0,05). Em suma, ndo se encontraram
diferencas nas medianas dos tempos de resolucdo dos incidentes criados no inicio e fim
do projeto-piloto. Um dos beneficios esperados na gestdo dos incidentes, que é a reducao
dos tempos de resolucdo, ndo se verifica (a mediana dos tempos de resolucao no inicio

do projeto foi de 0,01 horas e no fim de 0,2 horas), (Anexo C).
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6. CONCLUSOES

A implementacdo do processo em estudo ainda se encontra a decorrer. O projeto-piloto
prolongou-se para além da sua data de conclusdo, devido aos constrangimentos

encontrados e descritos nas entrevistas.

Procurando responder a primeira questdo de investigacdo: “Sera recomendavel adotar

praticas de gestdo de servico de T.l. em conformidade com as frameworks existentes?”.

Os dados recolhidos permitem constatar que sim, dadas as vantagens que o ITIL ou os
processos orientados ao ITIL trazem para a organizacdo. Neste caso, a classificacdo da
informacdo que chega a organizacdo, com base nas defini¢des recomendadas pelo ITIL
(especificamente as definicdes de escalation, query e complaint) permitiu um adequada
classificacdo da informacdo recebida e a possibilidade de encaminhar um problema,
duvida ou queixa, para a equipa correta. De acordo com as opinides recolhidas, ter uma
maior visibilidade da informacdo € uma vantagem, pois torna possivel saber exatamente
qual o nimero de reclamacdes, quebras de processo, qual o tipo de problema com que se

deparam, em que pais se manifesta e acima de tudo qual a sua causa de raiz.

Segundo Cater-Steel e Tan (2006) a implementacdo do ITIL permite uma melhoria na
gestdo de servico das TI, na gestdo de mudancas nos sistemas, uma infraestrutura mais
previsivel, um controlo mais rigoroso no teste, uma aproximacao aos grupos de T dentro
da organizagdo, uma maior clareza na negociagao dos SLA’s, uma maior consisténcia no
servico do inicio ao fim, a documentacdo de processos de gestdo de servi¢o ao longo da

organizacdo e uma consistente criacdo de incidentes.
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Com base na literatura, nas opinides e dados recolhidos, encontraram-se vantagens da
utilizacdo da framework através da criacdo, da documentacdo dos processos ao longo da
organizacéo, da aproximacao dos grupos de TI, dum controlo mais rigoroso no teste e na
gestdo das mudancas em sistemas. J& se verificou a criacdo de incidentes, mas ndo de
forma consistente. A compilacdo e categorizacdo da informacdo € uma vantagem
evidente, visto que a organizacao ndo tinha a informacdo sistematizada. A informacéo
reportada pelo cliente era apenas compilada via email, o que deixou de existir com a

criacdo de alguns incidentes e a organizacao dos dados nos relatorios diario e mensal.

Relativamente a segunda questio de investiga¢do: “Quais sdo e de que forma se

apresentam os beneficios que se retiram da gestdo dos incidentes no processo?”.

Apesar de se encontrarem beneficios com a ado¢édo do ITIL, especificamente no trabalho
desenvolvido com a criacdo de métricas através da entrada de um processo alinhado com
as boas praticas, esta questdo fica por responder. Uma das formas de confirmacédo seria
verificar uma diminuicdo no tempo de resolucédo dos incidentes, entre o inicio e o fim do
projeto-piloto. Porém os dados recolhidos ndo permitem retirar tal conclusao. As causas
destes resultados podem incindir no reduzido numero de incidentes criados, nos
constrangimentos encontrados a nivel tecnoldgico e no pouco envolvimento das equipas
e dos seus team leaders, apesar da formacéo inicial e da comunicacéo realizada com todas
as equipas no arranque do projeto. Segundo Nenickova (2011) o envolvimento das
equipas, a definicho e avaliagdo das suas funcOes e responsabilidades, sé&o
especificamente fatores criticos de sucesso em implementac6es de ITIL. Também Sharifi
et al, (2008) referem que o tempo investido na implementacgéo do ITIL deve ser longo,
ndo soO para surgirem resultados, mas também para os manter. Neste caso, 0 mapeamento

do processo ndo se verificou na totalidade até ao termo do projeto-piloto.
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Relativamente ao encaminhamento dos incidentes para a equipa responsavel pela sua
resolucdo, ndo podemos afirmar que se verifica na totalidade. O encaminhamento de
incidentes do service desk para a supply chain sofreu inimeros constrangimentos. A
supply chain ndo recebia as notificacbes, para posteriormente, comecarem a ser filtradas
automaticamente para a pasta do lixo eletronico. Verificou-se igualmente uma grande
habituacéo ao e-mail. O encaminhamento de incidentes entre a supply chain e o service
desk passou a existir sobre a forma de e-mail. Até o termo desta investigacdo ndo foram
encaminhados quaisquer incidentes para a equipa de asset management.

Quanto a terceira questdo de investigagdo: “Quais sdo e de que forma se apresentam 0s
beneficios que se retiram da implementacdo de um processo de gestdo de problemas?”.
Através das diversas dificuldades encontradas neste projeto-piloto e dos dados recolhidos,
apenas podemos afirmar que a aprendizagem obtida através de uma implementacéo desta
natureza, a gestdo do conhecimento aquirido e o desenho de medidas corretivas, se podem
traduzir num beneficio para a organizacdo. A necessidade de envolver os diferentes
intervenientes no processo levou a uma revisdo dos critérios e da sua avaliacdo de
desempenho, podendo colocar as equipas alinhadas nos mesmos objetivos. A criacdo de
reunides entre os diretores envolvidos no processo, para que pudessem discutir solugdes
na resolucdo do problema usando uma ferramenta de gestdo de qualidade (QwikSolver),
pode ser considerada uma evidéncia dos beneficios que uma implementacdo de um

processo de ITIL pode trazer.
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Limitagdes do estudo

A presente investigacdo apresenta duas grandes limitacfes. A primeira serd o tempo
disponivel, dada a data limite para entrega deste trabalho. Seria enriquecedor acompanhar
as equipas até a utilizacdo oficial do processo e realizar as mesmas analises apos a sua
implementacdo. O reduzido nimero de incidentes criados é outra limitacdo do estudo.
Poderéo existir outras conclusdes com uma amostra de maior dimensdo e dados mais

robustos.

Sugestdes de melhoria

A luz da literatura e dos dados recolhidos com este estudo, a principal sugestio para a

organizacéo assenta na adogdo de uma framework de IT Governance.

Existem diversos motivos pelas quais as implementages de ITIL falham. Segundo Ayat
et al., (2008) o envolvimento da gestdo de topo é essencial para uma implementagédo bem-
sucedida, mas também o alinhamento do projeto com os objetivos da organizagéo (Fry,
2005). Esta é precisamente uma das vantagens que se deve ter numa ferramenta de IT
Governance, ou seja, Nastase et al., (2009) defendem que os instrumentos de mensuragédo
fornecidos por uma framework de IT Governance, permitem avaliar se 0S processos
orientados a ITIL estdo alinhados com os objetivos da empresa. A comunicacdo, a
colaboracéo e o envolvimento das pessoas, € segundo Rodrigues et al. (2009), Cater Steel
e Pollard (2009), Iden e Langeland (2010) e Nenickova (2011) um factor critico de
sucesso de uma implementacdo de ITIL e foi precisamente o que se percebeu neste estudo.
Os dados recolhidos refletem que é um dos fatores que necessita de melhoria para se obter

melhores resultados. Existiu uma comunicacdo prévia com as equipas, mas 0 Seu
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envolvimento acabou por ser reduzido. Adotar formas de avaliar a gestdo da mudanca,

através de uma framework de IT Governance, seria efetivamente uma mais-valia.

Um dos constrangimentos encontrados com as notificagGes dos incidentes teve origem
tecnoldgica. O CobiT, por exemplo, também providencia instrumentos para avaliar a
gestdo da configuracio e gestdo da versdo e implementacio (Pefia et al., 2013). E utilizado
como um meio para otimizar os investimentos em TI, melhorando o retorno sobre o
investimento (ROI), fornecendo métricas para a avaliacdo de resultados como key

performance indicators e fatores criticos de sucesso (ISACA, 2008).

Serd interessante adotar esta framework como um proximo passo no melhoramento da

gestédo de servicos de tecnologias de informacgéo na organizacdo em estudo.
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8. ANEXOS

A. Guiao de Entrevista

Estas questdes inserem-se no ambito da recolha de dados para o trabalho final de mestrado
em ciéncias empresariais. O tema do estudo é a implementacdo de um processo de gestdo
de servigo. As questdes de investigacao relacionam-se com a utilidade que advém de uma
Framework de Gestao de Servico na organizacdo bem como os beneficios que se retiram

através da gestdo de um processo desta natureza.

Os dados recolhidos serdo tratados de forma confidencial e andnima, sendo analisados

apenas com este intuito.
Gestor de Operagdes
1. Quais as necessidades na organizacao pretende este processo colmatar?

2. Foi definida a responsabilidade de cada stakeholder na execucdo de cada parte do

processo? Quais sao?
3. Quem é o proprietario do ticket? E sempre a mesma equipa que abre e fecha o ticket?

4. Estdo os papeis e responsabilidades definidos entre as diferentes equipas neste ponto

do processo, em que existe resposta do cliente?

5. As diferentes equipas que podem intervir no processo tém ao seu dispor uma correta

definicdo das diferentes root causes e o tipo de resolugéo?
6. Foi acordada previamente uma forma especifica de avaliar os beneficios a alcangar?
7. Quais 0s principais constrangimentos encontrados na implementacéo do processo?

8. Foi realizada mais que uma comunica¢do com as equipas envolvidas antes da

implementacao? Que tipo de comunicacéo (e-mail, conference call, reunido)?



Diretor de Operagdes

1. Que melhorias no desempenho dos servicos de Tl da organizacdo se pretendem
alcancar com a implementacédo deste processo?

2. Foi acordada previamente uma forma especifica de avaliar os beneficios a alcangar?
3. Foi definida a responsabilidade de cada stakeholder na execucdo de cada parte do
processo? Quais sdo e de que forma é realizada essa avalia¢do?

4. E utilizada alguma framework de Governance na Organizacdo? Quais S30 0s
instrumentos utilizados para avaliar o desempenho dos papéis e responsabilidades dos
intervenientes ao longo do processo?

5. De que forma é avaliado o bom funcionamento do processo? Quem identifica a
necessidade da sua atualizagé&o/corregdo?

6. De que forma se pretende avaliar as solugdes propostas nas reunides mensais com 0s
stakeholders? Existem reunides formais para analisar a resposta dos clientes e fazer
incluir esses resultados no processo de melhoria?

7. Existe algum tipo de ligac&o entre estas responsabilidades e a avaliacdo de desempenho

dos recursos que prestas estes servigos?



Entrevista standard
1. E percetivel alguma vantagem ou desvantagem com este processo?

2. Que melhorias no desempenho dos servicos de Tl da organizacdo se pretendem

alcancar com a implementacédo deste processo?
3. Quais os constrangimentos encontrados na implementacgéo desde processo?
4. Que alteracBes nas tarefas diérias se fazem sentir com este processo?

5. De que forma tem sido realizada a comunicacdo com outras equipas depois da criacdo

do ticket? E utilizado o e-mail, simplesmente as notificagdes automaticas ou ambas?

6. Foi definida a responsabilidade de cada stakeholder na execucdo de cada parte do
processo? Quais sao e de que forma é realizada essa avaliacao?

7. Quem ¢é o proprietario do ticket? E sempre a mesma pessoa que abre e fecha o ticket?
8. Foi esclarecida previamente a responsabilidade do agente de ao criar/editar o ticket?

9. Ao criar o ticket é intuitiva a op¢do adequada a escolher para classificar a root cause

do problema e respetivo tipo de resolugao?

10. De que forma se pretende avaliar as solugdes propostas nas reunides mensais com 0s
stakeholders? Existem reunides formais para analisar a resposta dos clientes e fazer

incluir esses resultados no processo de melhoria?

11. Foi acordada previamente uma forma especifica de avaliar os beneficios a alcancar?



B. Processo em estudo

Processo de resolugéo de problemas reportados pelo cliente
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C. Outputs da Analise estatistica

Teste a distribuicdo da normalidade da distribuicdo

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Tempo_de_Resolu
cdo
N 78
Normal Parametersa-? Mean 3,6879
Std. Deviation 4,70440
Most Extreme Differences Absolute 217
Positive ,193
Negative -,217
Kolmogorov-Smirnov Z 1,912
Asymp. Sig. (2-tailed) ,001
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
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Teste de Wilcoxon

Ranks
N Mean Rank Sum of Ranks
Tempo_de_Resolu¢do_Fim - Negative Ranks 352 41,26 1444,00
Tempo_de_Resolugao_Inicio by Ranks 420 37,12 1559,00
Ties 1¢
Total 78

a. Tempo_de_Resolugdo_Fim < Tempo_de_Resolugéo_Inicio

b. Tempo_de_Resolugdo_Fim > Tempo_de_Resolugdo_Inicio

c. Tempo_de_Resolucdo_Fim = Tempo_de_Resolugdo_Inicio

Test Statisti

csP

Tempo_de_Resolu
cao_Fim -

Tempo_de_Resolu

¢éo_lInicio

Z -,2922
Asymp. Sig. (2-tailed) 770
a. Based on negative ranks.
b. Wilcoxon Signed Ranks Test

Statistics

Tempo_de_Resolu|Tempo_de_Resolu

¢ao_lnicio ¢do_Fim
N Valid 78 78
Missing 2 2

Mean 1,6283 2,0596
Median ,0100 ,2050
Std. Deviation 3,21689 4,31017
Minimum ,00 ,00
Maximum 20,72 26,68




D. Analise de Contetido

Questéo Sintese das Respostas

Que melhorias no desempenho dos servicos
de Tl da organizagdo se pretendem alcancar?

“uma melhoria nos tempos de resolugdo,
visibilidade sobre as ‘escalacoes’;

a recolha da informacao, a sua fiabilidade e
sistematizacao;

drive das medidas corretivas”

E percetivel alguma vantagem ou
desvantagem com este processo?

Vantagens
“Vai dar-nos mais métricas, mais queries e
rootcauses ja identificados...” “... a

contabilizac&o de reclamacdes, de que pais,
o tipo de problema.. ;

encorajador ter um processo para ter uma
root cause;”’

Desvantagens

“o service desk deixaria de ter um contacto
direto com o cliente/parceiro na resolugao
do problema;

O impacto ao nivel da carga de trabalho do
agente também é uma desvantagem;

do ponto de vista de quem abre os tickets
qual o beneficio que se retira?”

Foi acordada previamente uma forma
especifica de avaliar os beneficios a
alcangar?

“ Ndo houve comunicagdo nesse sentido.
Apenas a apresentacao do projeto;

N&o, esse ponto ndo passou por nds. Foi-me
apresentado o projeto e libertei os meus
agentes para a formacéo;

Creio que esse tema vai ser discutido numa
reunido com o Operations Manager. GM e
VP.;

A forma de avaliacdo dos beneficios a
alcancar sera através dos relatorios diério,
semanal e mensal estando direcionados para
diferentes niveis hierarquicos.

Foi definida a responsabilidade de cada
stakeholder na execugdo de cada parte do
processo? Quais sdo e de que forma é
realizada essa avaliacao?

A responsabilidade de cada stakeholder,
team leader /manager, é avaliada pela
resposta e resolugdo ao conjunto dos tickets.
Pretende-se 95% dos tickets resolvidos em
tempo atil;

As suas responsabilidades passam por
analisar o problema e encontrar a solugao.




Que alteragBes nas tarefas diarias se fazem
sentir com este processo?

“Ainda ndo se verificaram mudancas
relevantes;

N&o creio que havera. A notificagdo do ticket
vird para mim, depois chegara ao agente e
como tal funcionarda como uma ‘ escalagdo’
normal.;

Neste caso serd adicionar mais um passo ao
trabalho do agente. Apesar de evitar o envio
do email, iria acrescentar um ticket.;

N&o sentimos alteracfes nas nossas tarefas
diarias.”

De que forma tem sido realizada a
comunicacdo com outras equipas depois
da criacéo do ticket? E utilizado o e-mail,
simplesmente as notifica¢cGes automaticas
ou ambas?

“para ja tem sido através de email;

Neste momento, ainda em fase piloto, os
agentes ainda ndo estéo a criar tickets;

Nao sei, ainda nao tivemos contacto com 0s
tickets;

0 que chega até nds é por email. Pode vir um
seguimento de uma notificagao, da supply
chain, mas via email”’

Quem ¢é o proprietario do ticket? E sempre
a mesma pessoa que abre e fecha o ticket?

“ Quem faz ownership é a equipa associada
a categoria — level 1- sdo quem trata e fecha
o ticket;

Acho gue o fecho do ticket é feita por quem
faz a resolucdo do problema. Esta parte tem
de ser clarificada;

N&o estamos a lidar com esses tickets de
momento. Nao somos avaliados por isso,
apenas pela criacé@o de outro tipo de

tickets. .

Foi esclarecida previamente a
responsabilidade do agente de ao
criar/editar o ticket?

“ De momento ndo sei em rigor se oS agentes
estdo totalmente esclarecidos ou néo;

Acho que ficou claro na formag&o. O meu
receio é que apds o piloto o conhecimento
nao fique para durar.”

Quiais os constrangimentos encontrados na
implementacéo desde processo?

“ Existiu uma resisténcia geral por parte de
todas as equipas... 0 processo iria aumentar
a carga de trabalho das equipas mas também
devido a uma grande habituacéo ao email;
Nao estavamos a receber as notificacoes
numa primeira fase. Depois as notificacdes
comecgaram a aparecer no junk email o que
ainda esté a suceder;

Temos o impacto no headcount, seria bom
trabalhar no improvement e impacto na
performance do agente, pois ndo é avaliado
pela criacéo de tickets do CIP;

Todo o processo comega & volta da abertura
de um ticket. Falhando esse ponto, tudo o
resto seja envolvimento das equipas ou




mapeamento dos processos fica pendente. J&
se verifica.”

E utilizada alguma framework de
governance na organizacao? Quais sdo 0s
instrumentos utilizados para avaliar o
desempenho dos papéis e
responsabilidades dos intervenientes ao
longo do processo?

“N&o existe uma ferramenta especifica de
governance, contudo existem niveis de
responsabilidade definidos no processo.
Temos também os relatérios para analise € a
reunido mensal de stakeholders.”

Existe algum tipo de ligacdo entre estas
responsabilidades e a avaliacdo de
desempenho dos recursos que prestas estes
Servigos?

“Sim. Estas responsabilidades vdo ser
incluidas na avaliacdo dos intervenientes tais
como a equipa de operacdes, operations
manager, general manager e service desk.”




