DIEGO FIGUEIREDO LOPES

Aplicagao dos conceitos de Lean no suporte a melhoria dos processos
internos do setor de tecnologia da informacéo (Tl) em uma multinacional de

tecnologia

Sao Paulo
2014



DIEGO FIGUEIREDO LOPES

Aplicagio dos conceitos de Lean no suporte a melhoria dos processos
internos do setor de tecnologia da informacéo (Tl) em uma multinacional de

tecnologia

Monografia apresentada a  Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo
para obtencdo do certificado de
Especialista em Gestdo e Engenharia da
Qualidade — MBA/USP

Orientador: Prof. Dr. Adherbal Caminada
Netto

Sao Paulo
2014



DIEGO FIGUEIREDO LOPES

Aplicagao dos conceitos de Lean no suporte a melhoria dos processos
internos do setor de tecnologia da informagao (Tl) em uma multinacional de

tecnologia

Monografia apresentada a  Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo
para obtencdo do certificado de
Especialista em Gestdo e Engenharia da
Qualidade — MBA/USP

Orientador; Prof. Dr. Adherbal Caminada
Netto

Sao Paulo
2014



AGRADECIMENTOS

Ao professor Adherbal, que ao longo destes dois anos de curso, estimulou

discussdes extremamente relevantes e interessantes sobre as mais variadas areas
de conhecimento.

A minha familia, por estar sempre presente.

Aos meus colegas de trabalho, pela cooperagdo ao longo de todo o trabalho
realizado.



RESUMO

As organizacdes sofrem pressdo constante de uma série de fatores
como competitividade, globalizagao, necessidade de redugéo de custos, aumento da
eficiéncia, eficacia, exceléncia no desempenho. Uma das consequéncias imediatas €
a busca por ferramentas, metodologias e técnicas que aumentem a eficiéncia e

eficacia dos seus produtos, servigos e particularmente dos seus processos.

Uma das possiveis abordagens é a busca pela melhoria dos processos
internos, principaimente quando se trata de uma éarea interna de suporte da
organizacéo. Neste contexto, fez-se um estudo direcionado acerca dos conceitos e
metodologias da qualidade, enquanto disciplina, a fim de encontrar sua melhor
aplicacao nos processos de tecnologia da informacéao (Tl).

Portanto, o trabalho tera foco no mapeamento dos processos internos
de TI, buscando melhorar o fluxo de informagéo dentro do setor, com o objetivo de
garantir aumento do desempenho, agilidade, e maior eficiéncia na execugao dos
processos. Em particular, este sera um estudo dirigido ao processo de Pequenas
Mudancas nos sistemas de informagéo vigentes (Change Requests) mantidos pela
organizacao para suportar os seus negdcios, ou seja, a solicitacao de alteracgao,

customizacao, melhoria nos sistemas de informacédo da organizagéao estudada.

Palavras-chave: Mapeamento de Processos. Governangca de Tecnologia da
Informagdo. Gestdao da Tecnologia da Informacgéo. ITIL; Lean. Lean Tl. PDCA. A3.
Indicadores de Desempenho de Tl. Fluxo de Valor. Diagrama de Ishikawa.
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ABSTRACT

Companies are under constant pressure. They constantly have to deal
with several problems: competitive edge, globalization, cost reduction, efficiency and
efficacy improvement. The direct consequence is the search of tools, methods,
methodologies, and techniques to increase the efficiency and effectiveness of their

products, services, and processes.

A possible approach for this problem is the search for internal process
improvement, mainly for an internal support area. In this context, quality concepts
and methodologies were studied in order to find their best application on information
technology processes.

Therefore, the work will be concentrated on mapping the internal IT
processes in order to improve the information flow within the department and to
ensure performance improvement, agility, and better efficiency in process execution.
Specifically, it will be a study of the Change Request process for current applications
(systems) maintained by this organization to support its business.

Keywords: Process Mapping. Information Technology Governance. Information
Technology Management. ITIL. Lean. IT Lean. PDCA. A3. KPI. Key Performance
Indicators. Ishikawa Diagram.
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1 INTRODUGAO

Historicamente, fatores como competitividade, globalizagéo,
necessidade de reducgéo de custos, aumento da eficiéncia, transparéncia, exceléncia
no desempenho, exercem uma pressdo constante nas organizagGes. Uma das
consequéncias imediatas é a busca por ferramentas, metodologias e técnicas que
aumentem a eficiéncia e eficacia dos seus produtos, servi¢cos e particularmente dos
seus processos. A competitividade torna-se o gatilho para o crescimento e sucesso

das empresas.

O foco deste trabalho sera o mapeamento dos processos internos de Tl
de uma organizagéo global, que fornece produtos, servigos e solugbes para as areas
de Energia, Industria e Salde, buscando melhorar o fluxo de informagéo dentro do
setor, com o objetivo de garantir aumento do desempenho, agilidade, maior
eficiéncia na execugédo dos processos. Em particular, este serd um estudo dirigido
ao processo de pequenas mudangas nos sistemas de informag&o vigentes (Change
Requests) mantidos pela organizagdo para suportar os seus negocios, ou seja, a
solicitagdo de alteragdo, customizagdo, melhoria nos sistemas de informagdo da

organizagao estudada.

Este capitulo apresenta uma visdo geral deste presente trabalho, por
meio da formulagao da real necessidade para a qual este trabalho foi desenvolvido,
contextualizagdo do problema, objetivos (gerais e especificos), justificativa e

estrutura do trabalho, na qual serdo explicados aspectos da metodologia utilizada.

1.1.Formulagao da Situagao Problema

O departamento de Tecnologia da Informagao (TI) da filial brasileira
passa por recente reestruturagdo. Tal necessidade de mudanca € advinda da
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alteragdo da estratégia global da organizagao em questéo, que visa focar o negécio
nos setores de eletrificacao, automacéo e digitalizagéo, nos quais tera capacidade
de atingir crescimento no longo prazo e alta rentabilidade com seus produtos e

conhecimento tecnolodgico.

Assim sendo, além do ajuste de foco de atuagdo, ha uma demanda de
simplificacdo da estrutura organizacional (realinhamento organizacional), de modo a
reduzir burocracias internas, custos, tornando mais agil o processo de tomada de

decisbes dentro da organizagéo.

Neste contexto, estd sendo trabalhada a reestruturacdo de Tl para
garantir o seu total alinhamento com as areas de negocio. Tal reestruturagao, que
envolve a criagdo de areas de conhecimento totalmente novas, com algumas
funcées e responsabilidades distintas das realizadas até entéo, exigira uma analise
dos papéis, perfis e fungbes atuais. Colaboradores serdo realocados, de modo a

satisfazer os novos requisitos de competéncia buscados.

Em paralelo, & fundamental que haja o mapeamento dos processos
internos de TI, inicialmente sob uma otica de macroprocessos, para que seja
possivel identificar as lacunas (gaps) dos processos atuais em relagéo a nova matriz
de responsabilidades esperada pela casa matriz. Por meio desta analise, & possivel
documentar e entender os desvios atualmente encontrados nos processos de TI
entre os diversos departamentos. Espera-se encontrar papeis e responsabilidades
divididos (mal definidos), mal entendidos ou n&o executados, além de outros

pequenos detalhes que criam entraves na execugéo do processo.

A geréncia do setor tem conhecimento da existéncia de muitos
handoffs (pontos vulneraveis de um processo), uma vez que os papeis hao estéo
totalmente claros, ocasionando problemas frequentes na troca de responsabilidade
do processo. Esta visdo de macroprocessos auxiliara a encontrar quais processos
devem ser priorizados para o processo de analise, isto €, mapeados primeiramente,
dado a quantidade de lacunas encontradas.

Por experiéncias prévias, sabe-se que ha dois processos que
necessariamente serao revistos: Processo de Demanda (ciclo de vida de uma
demanda de Tl, desde a sua captura na area de negécio), e Processo de Change
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Request (alteragbes, customizagdes, melhorias nos sistemas de informagéao

vigentes).

Assim sendo, a titulo de estudo de caso, propde-se a revisédo do
Processo de Change Request, que representa o fluxo de atividades responsavel por
tratar uma solicitacdo de alteragdo, customizagdo, melhoria nos sistemas de

informagao vigentes na organizacao.

O processo de Change Request é item lembrado recorrentemente nas
reunides de pesquisa de satisfacdo e avaliagdo de desempenho de Tl realizados
semestralmente com os principais gerentes e diretores das areas de negocio da

organizacao.

Para realizagdo das atividades, sera necessario revisitar bibliografia
consagrada de Tl acerca das boas praticas de gerenciamento e governanca de TI,
como um facilitador do trabalho a ser executado. Considera-se adequado utilizar
como linha guia de pesquisa o ITIL® (Information Technology Infrastructure Library),
bibliografia base para este tipo de trabalho.

Buscar-se-a aliar ao trabalho os conceitos universalmente difundidos
de Qualidade, associados com os conceitos do Lean, com uma abordagem de
Tecnologia da Informagao (Tl). A metodologia Lean, geralmente aplicada em

empresas fabris (ch&o de fabrica), sera utilizada com uma ética de TI.

Neste caso, adicionalmente a linha conceitual base, sera feito uso da
bibliografia recente de Lean TI, estudo totalmente direcionado e aderente a area de
concentracao do trabalho proposto, bem como utilizar dos conceitos de Lean e Lean
Tl ao longo de todo o mapeamento das cadeias de fluxo de valor e mapeamento dos
processos internos. Tem-se como objetivo fundamental o aperfeicoamento dos
processos, melhorando a qualidade da informagao do longo do fluxo de trabalho.

O trabalho centralizar-se-4 no mapeamento do processo atual de
Gerenciamento de Change Request (CRQ), analise dos pontos de melhoria
(utilizando conceitos de Lean e Lean TI), proposta de um cenario “TO-BE”, e
aplicacdo das mudancgas propostas (e aprovadas) no processo em guestéo.
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Hoje, ac se analisar o cenario atual do processo de Change Request, &
possivel verificar alguns pontos de melhoria evidentes: falta de alinhamento
estratégico (solicitagbes que nao condizem com a necessidade do negdcio), conflito
de prioridades, falta de apoio e resisténcia da area de negécio (cliente interno) para
mudancas, pouco envolvimento dos usuarios, cronograma néo realista ou que néo
atende a necessidade do cliente final, controle de escopo ineficaz, orcamento
(budget) impreciso e/ou incorreto, falta de uma analise de capacidade de
desenvolvimento, inimeras horas de desenvolvimento adicionais gastas com

corregdo de erros encontrados ao longo dos testes, entre outros.

Sabe-se que todos os pontos listados anteriormente podem ser
mitigados e/ou eliminados com o auxilio das ferramentas e conceitos propostos pela
Qualidade (enquanto disciplina). Desta forma, buscar-se-a aplica-los de uma forma
planejada e estruturada (PDCA, Pensamento A3, Diagramas de Ishikawa), de modo
que, ao final do trabalho, seja possivel mensurar o ganho (quantitativo e qualitativo).
Para tal, serd necessario também definir novos e revisar os atuais indicadores de

medi¢cao do processo.

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral a utilizacdo de técnicas de
mapeamento de processos, Lean, e Lean Tl visando entender, mapear, controlar e

melhorar os complexos processos da area de Tecnologia da Informacao (TI).

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Ampliar o conhecimento geral do setor de Tl por meio de contato
direto com as areas de conhecimento envolvidas no trabalho (“go fo gemba!?);

b) Conhecimento das melhores praticas, técnicas, métodos,
arquiteturas e ferramentas para realizar o mapeamento, analise, controle e melhoria
de processos;
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c) Revisdo dos atuais indicadores de processo e criagdo de novos,
condizentes e significativos, que permitam uma efetiva analise dos processos
mapeados, e melhorados;

d) Criagdo de uma cultura de melhoria continua no departamento
de TI. Busca pela divulgacao e conscientizagao da cultura Lean;

e) Uniformizar o conhecimento da prépria equipe de Tl acerca das
demandas de mudangas nos sistemas de informagdo (Change Requests) e o
cronograma das demandas futuras (planejadas).

f) Mitigar as lacunas de processo e probiemas com handoffs,
garantindo que os papéis e responsabilidades ao longo do processo sejam

completamente entendidos e assimilados pelos colaboradores;

1.3. Justificativa do Trabalho

A justificativa para a realizagéo deste trabalho é a real necessidade de
aplicagdo de melhoria continua nos processos de uma organizagéo. Para este
trabalho especifico, o escopo de melhoria limitou-se aos processos internos da area
de Tecnologia da Informagao (TI). A seguir estao listados alguns fatos verificados na
organizagdo estudada, que serviram como motivadores para a melhoria dos

processos em questao.

a) Reestruturagdo global da organizagdo, que se encadeou em
uma demanda de reestruturagao do setor de TI;

b) Complexidade do processo de Change Request,

c) Feedbacks negativos dos clientes (solicitantes da demanda) das
areas de nego6cio a respeito do processo de Change Request,

d) Falta de clareza acerca dos beneficios a serem obtidos com
cada Change Request,

e) Baixa qualidade nas Change Requests entregues ao solicitante;

f) Alto nimero de demandas atrasadas (Backlog elevado);

g) Alto indice de escalagdes, isto €, processo formal de solicitagcao
de esclarecimentos e resolugdo imediata das Change Requests pendentes por parte
da area de negécio solicitante da demanda;
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h) Processo muito burocratico e repleto de controles, muitas vezes,
sem justificativa evidente.

No item (a), observou-se que o momento organizacional € adequado
para uma revisdo de processos. A mudangca de alinhamento estratégico da
organizacao € o momento ideal para que todos os processos internos do setor de Tl
sejam revistos (melhorados), entre eles, o processo de Change Request.

No item (b), observou-se que o processo de Change Request
atualmente executado € altamente complexo. Ha o envolvimento de um grande
namero de papéis e responsabilidades ao longo do fluxo de trabalho, além de haver
um grande numero de atividades a serem realizadas. Percebe-se que o processo
poderia ser simplificado. Tamanha complexidade implica no feedback negativo dos
clientes, conforme item (c): prazo incompativel com as necessidades do negbcio,
altos custos envolvidos, ma qualidade da solugdo desenvolvida, falta de sinergia

entre a solugdo proposta com as demais areas da organizac¢ao, entre outros.

Nao raro, o cliente solicitante da demanda, muitas vezes, néo
compreende a complexidade técnica do desenvolvimento das Change Requests e
consequentemente considera o custo elevado. O prazo de entrega de cada
demanda nao atende a expectativa do cliente, tanto no que se refere ao prazo de
entrega inicialmente informado, quanto ao prazo de entrega efetivo.

Ha problemas também com o fornecedor de servigcos de Tl. A empresa
terceiriza a operagao de TI, isto é, todas as atividades de suporte, programagao,
redes s&o operacionalizadas pelo parceiro de Tl. Desta forma, o setor de Tl da
empresa apenas realiza atividades de governancga, isto €, gestdo dos processos,
projetos e servicos de Tl atualmente em execugdo na empresa. O fornecedor de
servicos de Tl ndo tem recursos suficientes para atender a demanda (falta de uma
analise de capacidade de atendimento) e o planejamento de demanda tem alto grau
de incerteza.

Em linhas gerais, a justificativa advém de processos internos

complexos, lentos e, muitas vezes, ineficientes.
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1.4.Metodologia do Trabalho

A metodologia do trabalho visa organizar e validar o trabalho a ser
desenvolvido. E composta por uma forte base conceitual, originaria de uma reviséo
literaria prévia, que oferece suporte a todas as decisées ao longo do trabalho ou
projeto.

Para a elaboragdo da metodologia deste presente trabalho, fez-se
inicialmente uma andlise do método Pesquisa-agdo uma vez que, segundo
Coughlan & Coghlan (2002), considera que os pesquisadores nao sao apenas
observadores da problematica, mas trabalham e efetivamente tomam agbes para
que o problema seja solucionado. Thiollent (2005) explica que uma pesquisa €
classificada como pesquisa-agdo somente quando houver uma agéo por parte das
pessoas envolvidas. McKay & Marshal (2001) sugerem uma possivel forma de

aplicagcéo da pesquisa-agao:

¢ |dentificagéo do problema: o pesquisador identifica o problema,;

e Reconhecimento do problema: o pesquisador realiza reviséo
bibliografica que suportara a solugéo do problema;

e Planejamento das atividades: o pesquisador elabora o plano de
atividades;

¢ Implantacgéo: o plano de atividades é executado;

e Monitoramento da eficacia da solugdo: monitorar a solugéo para
verificar se os resultados obtidos estdo dentro do que se esperava
inicialmente;

e Avaliagdo dos efeitos das acdes: verifica-se se o problema foi
resolvido ou se é necessario alguma correcao;

o Aperfeicoamento e mudangas do plano;

e Saida: fim da pesquisa (problema solucionado de acordo com os

objetivos iniciais).

Além do método pesquisa-agao, o Ciclo de Deming ou PDCA (Plan,
Do, Check, Act) € comumente utilizado para resolucdo de problemas. Percebe-se
que ambos sao totalmente aderentes para o contexto e necessidades deste
trabalho. A etapa inicial deste trabalho é aqui chamada de Identificacao do
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s

problema. Nesta etapa o problema na organizagdo é identificado. Para este
trabalho, identificou-se a necessidade de aplicagdo de melhoria continua nos
processos de uma organizagdo, com énfase nos processos internos da area de
Tecnologia da Informagao (Tl) da organizagao estudada.

A segunda etapa do trabalho é a Revisao bibliografica. As atividades
iniciaram-se efetivamente com um estudo sobre as diversas técnicas, metodologias
e ferramentas disponiveis para mapeamento, analise, melhoria e controle dos
mesmos. Além disso, fez-se um estudo sobre Lean e Lean Tl. Com a base

conceitual consolidada, sera possivel realizar as demais atividades.

A terceira etapa refere-se ao Planejamento das atividades. Nesta
etapa, sera definido o plano de agédo para que os processos sejam mapeados
sistematicamente e de uma forma mais eficiente.

A quarta etapa é a Execucgao. Esta etapa corresponde efetivamente as
atividades de mapeamento do estado atual (AS-/S), analise, proposta de melhorias
com base nos conceitos de Lean e implantagao do processo aprovado, seguindo a
metodologia do PDCA.

A seguir, é possivel conferir as principais etapas da abordagem
metodolégica (Figura 1.1) utilizada neste trabalho.

Execucho
Identificar .| Revisar = Plansjar o Mapear F P K &“':g:gzzg =
Problema *  Bibliografia ®  atvidades #|Mapear Proce N
Monitorar &
Controlar

Figura 1.1 — Principais etapas da Abordagem Metodoldgica
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1.5.Estrutura de Trabalho

O trabalho é dividido em 4 (quatro) capitulos. O capitulo 1 (um)
apresenta uma visdo geral do trabalho, objetivos, justificativa, metodologia e
estrutura do trabalho.

O capitulo 2 (dois) apresenta uma breve revisdo da literatura e,
consequentemente, percorre os temas em que o trabalho é fundamentado.

No capitulo 3 (trés), apresenta-se o desenvolvimento do trabalho. Em

seguida, no capitulo 4 (quatro), sdo apresentadas as conclusdes.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como principal objetivo apresentar uma breve revisao
da literatura e, consequentemente, percorrera os temas em que este trabalho é
fundamentado — estudo das melhores técnicas e ferramentas para mapeamento de
processos e estudo direcionado de conceitos de qualidade.

Sob a ética de processos, sdao abordados temas que englobam desde
as mais diversas definicbes e tipos de processos existentes até algumas das
principais metodologias, modelos e ferramentas que oferecem suporte a atividade de
modelagem de processos. Buscou-se definir e evidenciar todos os principais
conceitos sobre processos, modelagem de processos e fornecer uma visdo geral
das ferramentas disponiveis.

Na area de conhecimento de Qualidade, buscou-se fazer um estudo
nos principais conceitos e aplicagdes do Lean (Diagrama A3, PDCA, Mapeamento
do Fluxo de Valor), sua relagdo com Tl (Lean Tl).

Segundo Bell et al. (2013), informagdes de qualidade e sistemas de
informacédo eficientes sdo vitais para o sucesso de uma organizagédo
contemporénea. Muito embora a importancia da Tecnologia da informagéo (TI) seja
reconhecida, ainda é expressiva a parcela de projetos mal concebidos ou realizados,
processos mal executados e a perda de informagéo relevante. As informac¢des de
qualidade sao um ativo fundamental para ditar o comportamento, e funcionar como

alicerce para tomada de decisao estruturada.

Segundo Hunt (1996), a andlise de processos permite reduzir custos,
promover melhoria de desempenho organizacional (exceléncia do desempenho),
aléem de ser uma ferramenta para o entendimento dos processos atuais (AS-/IS) e

melhoria dos que necessitam de mudangas (TO-BE).
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2.1.Processos

Gongalves (2000), intitula que “organizagbes sdo grandes colegbes de
processos”.

Segundo Graham e LeBaron (1994), todo trabalho importante realizado
nas empresas faz parte de algum processo.

“N&o existe um produto cu um servico oferecido por uma
organizagdo sem um processo empresarial. Da mesma forma, ndo faz
sentido existir um processo empresarial que nac oferega um produto ou um
servico.” (GONCALVES, 2000).

“Na concepgdo mais frequente, processo é qualquer
atividade ou conjunto de atividades gue toma um input, adiciona valor a ele
e fornece um output a um cliente especifico. Os processos utilizam os
recursos da organizagdo para oferecer resultados objetivos aos seus
clientes (Harrington, 1991). Mais formalmente, um processo & um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um
bem ou um servico que tem valor para um grupo especifico de clientes
(Hammer e Champy, 1994).” (GONCALVES, 2000).

2.1.1. BPM (Business Process Management)

Nesta secdo, adotou-se o uso do BPM (Business Process
Management) como pratica ideal para modelagem de processos (negécios, suporte,

etc.).

Para auxiliar o gerenciamento de processos de negécio, varios
modelos propéem agdes que se repetem em diversas fases do processo. Isso
permite a criagdo de ciclos durante o processo de gerenciamento. Deve-se a este
fato a adogdo do termo de ciclos de BPM (Figura 2.1). Essa versao do ciclo BPM foi
proposta por Cruz (2008).
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Figura 2.1 — Ciclo de Vida BPM
FONTE: Adaptado de Cruz (2008)

E possivel verificar as seguintes etapas no ciclo:

a) Analise inicial das necessidades;
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Entrevistas
Reunides Diversas
Trabalho de Documentacdo

b) Documentagao, desenho e andlise do processo atual;

c) Analise, redesenho, modelagem e criagdo do novo processo;

d) Implantagdo do novo processo;

O ciclo de vida sugere que a primeira etapa a ser realizada quando se

pensa em mapeamento de processos € a Analise das necessidades (Figura 2.2).

z

Segundo Cruz (2008), essa fase inicia-se quando o problema é identificado.

Também séo definidos o escopo, a duragéo, expectativas e desejos da organizacao,

quantas pessoas estardo envolvidas no processo que sera desenhado, redesenhado

ou modelado, etc.
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Figura 2.2 — Ciclo BPM: Analise inicial das necessidades

FONTE: Adaptado de Cruz (2008)

20

Ainda segundo Cruz (2008), o processo do item (b) inicia-se com a

documentagdo do processo que ja existe (AS-IS), a fim de melhorar as suas

condigbes de execucdo e operagao (Figura 2.3). O processo € documentado e

desenhado para que o mesmo seja formalmente conhecido, analisado, entendido

por todos os que estao direta ou indiretamente relacionados a ele.
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Entrevistas e validagbes 1

Para o ciclo
“analise, redesenho,
modelagem e criagéo

do novo processo”

Documentagdo do
processo

;] 1

Apresentagdo da versdo
final da documentagio

Apresentagdo e discussdo
da documentagdo

Figura 2.3 — Ciclo BPM: Documentagéo, desenho e analise do processo atual

FONTE: Adaptado de Cruz (2008)

O processo do item (c) inicia-se durante o desenho do novo processo
(TO-BE), quer com melhorias sobre os processos ja existentes, quer com um

processo novo (Figura 2.4).
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Figura 2.4 - Ciclo BPM: Analise, redesenho, modelagem do novo processo

FONTE: Adaptado de Cruz (2008)

Por dltimo, o item (d) corresponde a implantacdo do novo processo, |
através de treinamentos e acompanhamento inicial para garantir que a nova
sugestdo de processo seja reaimente executada, e da melhor maneira possivel
(Figura 2.5).
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Figura 2.5 — Ciclo BPM: Implantagdo do novo processo

FONTE: Adaptado de Cruz (2008)

Basicamente, portanto, o Ciclo BPM sugere:

o Entendimento das necessidades do projeto;

e Documentagdo, Levantamento e mapeamento dos processos
envolvidos (AS-IS) — processo atual integralmente mapeado;

e Documentagdo, Levantamento e mapeamento dos processos
envolvidos (TO-BE) — novo processo, redesenhado ou modelado;

e Implantacéo.

2.1.2. Indicadores de Desempenho

Segundo Pavani et al. (2011), consolidado o mapeamento dos
processos, € necessario estabelecer parametros e pontos de controle para a
manutencéo dos processos. Neste momento, define-se os KPI's (Key Performance
Indicators), isto &, os indicadores-chaves de desempenho. Resumem as informages
sobre os processos em métricas claras, objetivas, capazes de transmitir informacées

relevantes sobre o processo que esta sendo analisado. E preciso definir varios tipos
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de indicadores ao longo do processo. Podem ser divididos em Indicadores de
Resultado (resumem o sucesso de um processo) e de Esforgo (mensuram o
resultado das acdes realizadas para atender o Indicador de Resultado utilizado). E
possivel verificar a seguir (Figura 2.6), a sugestdo do autor para o processo de
definicdo dos indicadores.

Processo Dafinido

A

Fatores Criticos
de Sucesso

rMansuréweis——-LNéo Mansurﬁvais—l

Indicadores de
Resultado Planos de Aglo

k 4

Indicadores de
Esforgo

Figura 2.6 — Conhecimento dos indicadores

FONTE: Adaptado de Pavani ef al. (2011)

Ainda segundo Pavani ef al. (2011), os indicadores podem ser divididos
em 5 (cinco) dimensdes:

¢ Qualidade do processo — refere-se as caracteristicas do produto
ou servigo entregado;

e Custo do processo;

e Entrega do processo — nivel de servigco prestado pelo processo;

e Seguranga do processo;

e Moral da equipe que trabalha no processo — refere-se aos niveis
de motivagao da equipe;
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Segundo Bell et al. (2013), a definigdo clara dos indicadores € decisiva
para o sucesso da implantagao da filosofia do Lean (subitem 2.1).

21.Leane Lean Tl

O termo Lean teve origem em um estudo sobre a industria
automobilistica mundial realizada pelo MIT (Massachusetts Institute of Technology),
que analisa o Sistema Toyota de Produgao (STP), um sistema de gerenciamento da
produgéao, cujo objetivo principal € aumentar o lucro através da eliminagao de perdas
(Freitas, 2013).

Por convencéo do trabalho e para evitar repetigées, tratar-se-a produto

como sendo qualquer produto, sistema ou servigo a ser entregue a um cliente.

A bibliografia de Lean Tl & bastante restrita e recente. Desta forma,
tomou-se como livro base a publicagdo recente realizada pelo Lean Institute Brasil,
uma instituicho dedicada a disseminagdo do Lean Thinking. Nesta otica, os
conceitos propostos pela metodologia Lean séao aplicados ao ambiente de Tl. Assim,
julga-se adequado fazer um estudo conjunto dos dois tépicos, uma vez que Lean Tl

€ apenas uma interpretagao dos conceitos sugeridos pelo Lean.

Bell et al. (2013) afirmam que Lean Tl & muito mais que um grupo de
ferramentas e praticas. Trata-se de uma transformagdo comportamental e cultural
que estimula todos os colaboradores a pensarem de forma diferente acerca da

importancia das informagoes de qualidade na criagéo de valor para o cliente.

Ainda segundo Bell et al. (2013), & possivel aliar as informagdes, os
sistemas de informagao e a organizagdo de Tl com a empresa, buscando a melhoria
continua e inovagdo nos processos vigentes. Auxilia na obtencao da exceléncia do

desempenho, por meio da aplicagéo de técnicas e ferramentas nos processos de TI.

A Lean Tl incentiva a equipe a fazer mudangas pequenas e rapidas nos
processos de Tl. Faz uso de algumas ferramentas e metodologias consagradas do
Lean.



26

A seguir, serdo descritas as definicbes e conceitos comumente
utilizados por esta metodologia.

2.1.1. Fluxo de valor, Valor e Valor Agregado

Segundo Bell et al. (2013), o fluxo de valor corresponde a todos os
processos do ciclo de vida de um produto. Valor & aquilo que o cliente esta disposto
a pagar. Por ultimo, entende-se por valor agregado uma atividade inserida no
produto que o altera, qualifica, entrega sem falhas, atendendo requerimentos do
cliente. De fato, o cliente apenas esta disposto a pagar pelas tarefas que agregam
valor no seu produto. Para o fornecimento de produtos sédo geralmente necessarias

atividades adicionais que, apesar de necessarias, ndo agregam valor (desperdicio).

2.1.2. Lead time, WIP e Tempo de Fila

Segundo George (2004), lead time (prazo) é o tempo de entrega de um
produto depois de recebida a demanda. O termo WIP (Work in progress) é a
quantidade de tarefas que estdo paradas (ainda ndo concluido). A fila é formada
pela lista de tarefas aguardando serem concluidas (WIP). Qualquer que seja o
tempo de fila (tempo em que uma tarefa fica classificada como WIP), este deve ser

considerado um atraso no processo.

2.1.3. Mura, Muri e Muda

Segundo Bell et al. (2013), Mura é a irregularidade, ou seja,
instabilidade no fluxo de trabalho advinda de uma demanda irregular, variabilidade e

na qualidade. A variedade e flexibilidade do produto néc deve ser obtida com
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complexidade desnecessaria. Muri é a sobrecarga, isto €, cargas de trabalho nao
realisticas, tanto para pessoas quanto para maquinas. Muda é o desperdicio, isto €,

qualquer trabalho que nao agregue valor ao produto.

Faz-se necessario destacar algumas especificidades do desperdicio.
Entende-se por desperdicio a aplicagéo incorreta dos recursos limitados — energia,
tempo, material, forga de trabalho, entre outros.

Os desperdicios podem ocorrer ndo apenas na produgdo (ambiente
produtivo). Nas éareas de gestdo, desenvolvimento de projetos, administrativas

também € possivel identificar passos que nao agregam valor.

Ainda segundo Bell ef al. (2013), os desperdicios podem ser
classificados em diversos grupos. Como foco de estudo do trabalho, concentrou-se
nos comuns aos setores administrativos:

a) Excesso de informagao;
b) Estoques;

¢) Movimentacéo;

d) Transporte;

e) Tempo de espera;

f) Erros;

g) Processo de Trabalho;

h) Distribuigdo dos Funcionarios;

Todos os tipos de desperdicios devem ser detectados, se houverem,

uma vez que influenciam diretamente no sucesso da organizagao.

No item (a): excesso de informagao, o desperdicio surge se a produgao
for superior as necessidades dos clientes externos e internos. Nao apenas a
quantidade, como também o tempo € importante como indicador de desempenho. O
objetivo de se mitigar este desperdicio € o fornecimento de informagéo orientado
sempre para as necessidades do cliente.

No item (b). estoques, o desperdicio pode ser identificado em

operagdes nao processadas, ou meios operacionais ndo necessarios. Os estoques
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s&o detectados ao longo de toda a cadeia de processos. Neste caso, o objetivo &
reduzir os estoques para 0 minimo, aumentando assim a sua visibilidade.

No item (c): movimento, o desperdicio pode ser identificado no
movimento desnecessario € no local de trabalho. O movimento deveria estar
associado a um conteudo criador de valor. O objetivo € maximizar os movimentos

possiveis para as atividades criadoras de valor.

No item (d): transporte, o desperdicio surge da alteragdo local da
informacgdo. Deve-se evitar o manuseamento descuidado da transferéncia de dados.
O objetivo &€ uma transferéncia de informagéo com baixo custo, que assegure uma

transmissao e processamento posteriores rapidos.

O item (e): tempo de espera, pode ser considerado a maior causa para
longos ciclos operacionais em processos administrativos. Este tipo de desperdicio
inclui os periodos de imobilizagdo até o processamento, bem como a espera de
informacgdes. Objetiva-se realizar atividades sincronizadas entre si com um tempo de
espera minimo.

No item (f): erros, o desperdicio consiste em informagdes incorretas ou
falsas. Divergéncias em relagdo aos requisitos do cliente, por exemplo. Objetiva-se a
operacao dos processos de forma padronizada e estavel.

No item (g): processo de trabalho, o desperdicio pode ser encontrado
na realizagdo de atividades do processo desnecessarias, procedimentos antigos,
omissdo de possibilidades, entre outros. O objetivo na mitigacado deste tipo de
desperdicio é a aplicagdo de tecnologia orientada para as necessidades, que resulta
no cumprimento dos requisitos do cliente.

O item (h): distribuigdo dos funcionarios, complementa os desperdicios
supracitados. Os colaboradores, apds a aplicagéo do Lean, obtém mais liberdade e
responsabilidade para aplicar suas habilidades. Deve-se certificar que ha uma
correta alocagdo dos colaboradores de acordo com as suas capacidades. As

capacidades devem ser desenvolvidas de acordo com os requisitos.

Ainda segundo Bell et al. (2013), a geréncia deve reduzir a mura
(variabilidade) e a mun (sobrecarga), nivelando a demanda e liberando a
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capacidade. Assim, gera-se tempo livre para mitigagdo da muda (desperdicio), por
parte dos colaboradores.

2.1.4. Mapeamento do Fluxo de Valor

Segundo Bell et al. (2013), embora 0 mapeamento de processos seja
eficiente para uma visao detalhada das etapas de um procedimento, ndo permite a
captura das informagées sobre o fluxo, tempo decorrido, custo ou qualidade no fluxo
de valor. O mapeamento do fluxo de valor ajuda a equipe de Tl a visualizar o
processo como um todo. Elaborar um mapa de fluxo de valor do estado atual (AS-/S)
traz a compreensao e consenso a equipe. Tao logo a equipe consiga compreender o
estado atual e o desperdicio que ele contém, gera-se uma base para o
desenvolvimento de um modelo aperfeicoado (TO-BE), destacando as lacunas entre
o estado atual e o futuro.

2.1.5. PDCA ou Ciclo de Deming

Recomenda-se que os problemas encontrados ao longo da
implantagdo de um novo processo devem ser rapidamente tratados. Uma das

ferramentas utilizadas para tratamento e solugéo de problemas é o PDCA.

Segundo Freitas (2013), o Ciclo de Deming, ou PDCA (Plan, Do,
Check, Act) € um modelo ciclico de gestao de qualidade de processos que considera
quatro fases:

a) Plan — planejamento das atividades a serem realizadas;

b) Do — executar as atividades dos processos da forma como foram
desenhadas;

c) Check - \verificagdo dos resultados obtidos (andlise dos
indicadores);

d) Act- realizagao das agbes corretivas;
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Plan Do
(Planejar) (Executar)

Act Check
/& (Auditar)

Figura 2.7 — Ciclo PDCA
FONTE: Adaptado de Freitas (2013)

Ainda segundo Freitas (2013), a cada vez que o processo & auditado
(Check) e nao conformidades sdao encontradas, € necessario seguir para a fase de

acao e replanejamento.

Segundo Bell et al. (2013), o problema deve ser tratado no local onde

ocorreu, juntamente com os funcionarios diretamente envolvidos.

2.1.6. Diagrama de Ishikawa

Segundo Bell et al. (2013), o diagrama de Ishikawa & uma ferramenta
bastante eficaz para identificagdo das provaveis causas de um problema. Foi criado
por Kaoru Ishikawa, na década de 1960. Deve ser realizado em conjunto, isto &,
todos da equipe envolvida para solugdo do problema devem participar (equipe
multidisciplinar). O problema a ser analisado deve ser dividido em categorias, a fim
de se organizar os dados de entrada e as suas possiveis causas. Uma vez definidas
as categorias, sugere-se que a equipe faga um brainstorming para preenchimento do

diagrama. Trata-se de reunir o maximo possivel de ideias a respeito do tema
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(categoria) tratado. O foco esta na coleta de ideias sem nenhum filtro, critica, ou

avaliagdo durante esta sesséao.

Pessoas Processo
Capacitagh » Definigao de
Dispanibiildade x, Froselec
Tarofas cdo
Habliidade Aprovador
Tarefas da -
Bobrecarga Ysudrie Tempo muito lento
_| De resposta as solicitagbes
/ . De servigos de Tl causa
Deirgent . Reosons interrupgdes
Relatério de
Backiog do Projetc
Manutengic
Visibilidade
Tecnologia Informages

Figura 2.8 — Diagrama de Ishikawa simplificado

FONTE: Adaptado de Freitas (2013)

2.1.7. Relatorio A3

Segundo Bell et al. (2013), o pensamento A3 ocupa uma posigéo
central na filosofia Lean. Permite resumir, em uma folha A3, a definigdo, o escopo, o
processo de descoberta, as conclusdes, contramedidas propostas, etc. E um modelo
mental para reforgar o método cientifico de resolver problemas (PDCA). Facilita a
tomada de decisdo baseada em fatos, criagdo de consenso, definicido de metas, e

acompanhamento para garantir que as melhorias sejam perenes.

E um relatério escrito sobre a resolugéo de problemas. Nao ha espaco
para informagao irrelevante. Pode ser também definido como uma ferramenta visual
para detectar problemas, estruturar a resolugdo do problema ou, até mesmo, para
apresentar o status de um projeto.

O modelo utilizado pela empresa estudada contém céiulas destacadas
para: Antecedentes do problema (enfatizar a extenséo e a importancia do problema),
Situacao inicial (descrever a situagédo atual de forma clara), Definicdo do Objetivo

(descrever os objetivos poés-implantagdo bem-sucedida), Andlise das causas
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(determinar as causas para os problemas identificados na situag&o inicial), Medidas
(desdobramento da analise de causa), Efetividade/Estabilizagéo (verificar a
efetividade das atividades para alcangar o objetivo), Padronizagéo (descrever como
sera garantida a manutengéo das medidas e agdes propostas e aplicadas).

A3 report ” Name: Gt .
PR Hackground | motiaton | 5 | Weasires (U0}
Ly v toboied? el gperiedt Imasidims AR nsd 318 s o] Sadont T E L sesT Ml
;2. ntial suation TS oo
P e originl ddelenios 1% Ul e e rotisn? Now can Be prebidse: e saseonit® @scaiplon e, aF
T Targe detfinfionischiemifie (Plang
Target dofink | on saatis & bs asile o 31 Sohacula e, o
Plage Plar  Adkual
€. SR
i wanEa
P avactes Ood At Uit
Couse analrsis (Plan) 6 | Effectivenass (Check)
A A e ome s o Wohby ki | |Parametar de sy Arns Bober Hrat S
f
“ §tabllization’ standardization (A<t}
1 R R YNSRI e 0E P § A R

Figura 2.9 — Diagrama A3

FONTE: Documentagéao interna da empresa pesquisada (2014)

2.1.8. Estabilizagao e Padronizagao

Segundo Bell et al. (2013), o trabalho padronizado define e documenta
o método mais eficiente de se realizar uma determinada tarefa. Quando uma
melhoria no trabalho é implantada (PDCA — Plan, Do, Check, Act), esta passa a ser
a versao mais recente do trabalho padronizado para a tarefa em questdao. Uma vez
reduzida a variabilidade do processo, ha uma grande chance de se aumentar a

qualidade e estabilidade, sendo a redugédo de custos uma consequéncia natural.
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Uma das formas de se verificar e medir a estabilidade do processo € a
criagao de graficos de controle. Segundo George (2004), o grafico de controle, ou
carta de controle, mostra pontos de dados em ordem cronolégica, com calculos
efetuados para determinar se a variagdo mostrada pelos dados € parte normal do
processo (aleatéria) ou se é uma variagdo de causa especial ou assinalavel. Estes
graficos devem ser utilizados para realizar também o monitoramento de
desempenho continuo do processo. Uma vez que se encontre uma causa nao
aleat6ria, o processo deve ser revisto.

2.2.ITIL® (Information Technology Infrastructure Library)

ITIL® é a biblioteca de infraestrutura de Tecnologia da Informac&o, isto

é, o conjunto de livios com as melhores praticas (recomendagoes) de gerenciamento
de servicos de TI.

A bibliografia consultada corresponde a versao 3 (trés) (ITIL® v3). Por
se tratar de recomendacdes para todo o ciclo de vida dos servicos de TI, é
interessante verificar o ciclo proposto:

Estralégiade | =
Servico 3 | Foaadhack.

&
I Dasant}ods Eoodbark

i I

I Transicio de Feadback

Recomendagbes Servico l

Recomendagies Operacao de
Recomendacdes Servico

Melhoria Continuada de Servigo —Recomendagdes

Figura 2.10 — Ciclo de vida de servico

FONTE: Adaptado de Freitas (2013)
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Os ciclos de vida do servigo, conforme acima, sdo compostos de

fungbes e processos. Segundo Freitas (2013):

o Estratégia de Servigo — “transformar o Gerenciamento de Servicos em
Ativos Estratégicos para atender aos objetivos estratégicos da
empresa’;

e Desenho de Servigo — “orientar a concepgao dos Servigos de Tl para
garantir qualidade no servico, a satisfagdo do cliente e beneficio na
prestagéo de servigos”;

e Transicdo de Servigo — “orientar o desenvolvimento de recursos e
implantagéo de servigos novos ou modificados na operagéo de Tl e
garantir que os objetivos definidos pela Estratégia de Servigo e
planejados no Desenho de Servigo estdo sendo efetivamente realizados
nos servicos em operagdo para controlar € minimizar riscos de
fracassos ou rupturas dos servigos”;

e Operagdo de Servico — “orientar sobre como alcangar a eficacia e
eficiéncia na entrega e no suporte dos servicos, para garantir o valor
esperado pelo cliente e o atendimento dos objetivos estratégicos da
empresa’;

¢ Melhoria Continuada de Servigo — “identificar resultados e orientar sobre
a melhoria dos servigos unindo esforgos com os ciclos de Estratégia,
Desenho, Transicdo e Operacdo de Servicos para criar ou manter o
valor dos servicos”;

Faz-se necessario analisar os tépicos aderentes ao processo em
questao (Change Request). A solicitagdo de novos requisitos, melhorias, alteragdes
nos sistemas de informagéo vigentes na empresa faz parte do escopo de trabalho da
equipe/funcao de Gerenciamento de Aplicagées. Particularmente, esta fungdo esta
descrita no ciclo de Operagao de Servico.

O processo de Change Request atravessa os ciclos de Estratégia de
Servigo, Desenho do Servigo, Transigao de Servigo e Operagéo de Servigo, uma vez
que parte da identificagdo da demanda de um novo requisito sistémico pode ser
atendida com uma nova aplicagdo, ou com a customizagao/alteragdo/melhoria de
uma aplicagao vigente.
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2.2.1. Gerenciamento de aplicagoes

Esta fungao tem como objetivo “suportar os processos de negdcio das
empresas auxiliando a identificar os requerimentos funcionais e técnicos dos
softwares de aplicagdo, desenhar, desenvolver, implementar os sistemas em
producgédo e suportar e melhorar os sistemas” (FREITAS, 2013).

As atividades tém inicio na fase de levantamento de requerimentos das
aplicagbes, passam pelo desenho e pela transigdo das aplicacdes para a operagao.
Deve garantir que as aplicagdes sejam bem desenhadas. Participa de todo o ciclo de

vida do servico, conforme mostrado na Figura 2.11.
O Gerenciamento de Aplicagbes contempla as seguintes atividades:

a) Definicao de Requerimentos

e Requerimentos Funcionais: fungdes do negocio;

¢ Requerimentos de Manutengéo: disponibilidade, seguranca
da informacéo;

e Requerimentos de Usabilidade: facilidade de uso;

e Requerimentos de Arquitetura: necessidade de mudancas na
arquitetura de TI;

e Requerimentos de Interface: necessidade de integragao
entre aplicagdes existentes e a nova aplicagéo;

e Requerimentos de Nivel de Servigo: relativos a desempenho
e qualidade da aplicacéo.

b) Desenho das Especificagbes: traduzir os requerimentos em
especificacdo, incluindo as necessidades de arquitetura do
ambiente no qual a aplicagéo sera instalada;

c) Construgao da aplicacao;

d) Implantagao da aplicacéo;

e) Operagao da aplicagso: uso da aplicagéo pelos usuarios;

f) Otimizagéo da aplicagdo: melhoria continua.
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Requesrimentos
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Figura 2.11 — Ciclo de vida de servigo

FONTE: Adaptado de Freitas (2013)

O envolvimento do Gerenciamento de Aplicagbes com o ciclo de vida

do servigo leva em consideragao os seguintes aspectos:

o Estratégia de servico: auxilia na definicho da compra de
sistemas prontos, desenvolvimento interno de uma nova
aplicagdo ou customizagéo de um sistema vigente para atender
a uma demanda do neg6cio;

e Desenho de Servigo: auxilia no desenho dos requerimentos
funcionais, definigdo das arquiteturas das aplicagbes e
infraestrutura para atender os novos sistemas;

e Transicdo de Servigo: garantir a entrega das aplicagbes de
acordo com os requerimentos;

¢ Operacao de Servigos: auxilia na identificagédo de incidentes;

e Melhoria continuada de Servico: auxilia na medi¢cao da qualidade

acerca das aplicagbes vigentes.
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2.2.2. Operagao de Servigos

O ciclo de Operagdo de Servicos tem como objetivo manter a
satisfacdo do cliente interno a respeito dos servigos de TI, bem como o nivel de
confianga. Descreve as atividades diarias a serem realizadas para manter os
servigos de Tl funcionando.

Sugere-se dividir a operagao de Servigcos em Central de Servigos (Help
Desk), Gerenciamento Técnico (auxiliar no planejamento, implantagdo e
manutengao da infraestrutura de TI), Gerenciamento de Operacéo de Tl (executar
atividades diarias na manutengao de infraestrutura de Tl) e Gerenciamento de

Aplicagdes. Faz-se necessario analisar detalhadamente a fungédo de Gerenciamento
de Aplicagdes.
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3 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar o trabalho efetivamente

realizado ap6s a etapa de revisao bibliografica, e discutir os resultados.

Inicialmente caracteriza-se a organizagdo na qual o trabalho foi
desenvolvido. Posteriormente, é detalhado o trabalho desenvolvido, seguindo as

etapas evidenciadas na Metodologia do trabalho.

3.1.A organizagao estudada

O trabalho foi desenvolvido em uma organizagéo de grande porte, que
fornece produtos, servigos e solugbes para as areas de Energia, Industria, Saude. E
uma organizacao estabelecida no Brasil ha mais de um século, e corresponde ao
maior conglomerado de engenharia elétrica e eletronica do Pais. Ao longo do século
passado contribuiu ativamente para a construgdo e modernizagéo da infraestrutura
do Brasil.

Os equipamentos e sistemas da organizagdo sdo responsaveis por

quase metade da energia elétrica no Pais.

Oferece solugbes que atendem aos clientes da industria nas areas de
sistemas de producéao, transporte e prediais, geragado, transmisséo e distribuigao de
energia elétrica, fornece produtos inovadores e solu¢gdes completas bem como
servicos e consultoria no setor de saude, e produtos inovadores e solugdes
completas bem como servigos e consultoria no setor de infraestrutura e mobilidade

urbana.
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No ano de 2014 foi comunicada uma mudanga da estratégia global da
organizacdo em questdo, que visa focar o negécio nos setores de eletrificacao,
automacao e digitalizagéo, nos quais terd capacidade de atingir crescimento no

longo prazo e alta rentabilidade com seus produtos e conhecimento tecnologico.

Esta concentracdo dos objetivos estratégicos da organizagéo implica
no fim da estrutura vigente descrita anteriormente. Desta forma, a organizagao
passara a estar dividida em 9 (nove) grandes divisdes, completamente focadas nos
setores de eletrificagdo, automagao e digitalizacéo.

Assim sendo, além do ajuste de foco de atuagédo, o presente momento
requer uma grande demanda de simplificagdo da estrutura organizacional
(realinhamento organizacional) de modo a reduzir burocracias internas, custos,

tornando mais agil o processo de tomada de decisdes dentro da organizagao.

Neste contexto, também esta sendo trabalhada a reestruturagao de Tl
para garantir o seu total alinhamento com as areas de negécio. Tal reestruturagao,
que envolve a criagao e estabelecimento de areas de conhecimento totalmente
novas, com algumas fungdes e responsabilidades distintas das realizadas até entao,
exigira uma andlise dos papéis, perfis e fungbes atuais. Colaboradores serao

realocados, de modo a satisfazer os novos requisitos de competéncia buscados.

O setor de Tl se reporta ao CFO (Chief Financial Officer). Na Figura 3.1
é mostrado o organograma simplificado do setor. Algumas areas foram omitidas,
para evitar distribuicao de informag6es estratégicas.
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Figura 3.1 — Organograma simplificado do setor de Tl da empresa estudada

O trabalho foi realizado pela area de Quality & Audit Management,
responsavel por monitorar e garantir a qualidade nos processos internos de Tl. A fim
de realizar as atividades de mapeamento e melhoria do processo de Gerenciamento
de Change Request, foi necessario o envolvimento direto de colaboradores das
areas de Business Engagement (Demand Manager), e Application Management, que
sd0 os participantes do processo em questdo. O sucesso do trabalho esta vinculado

a participagdo e ao engajamento destas equipes.
A seguir, breve descritivo das areas do setor de Tl em questé&o:

a) Customer: responsavel pelo relacionamento com o cliente. E a
area que esta em contato direto com as areas de negécio. E composta de Business
Engagement (gerentes de demanda — Demand Managers) e Project Management
(gerentes de projeto);

b) Application Management. responsavel pelas aplicagbes, isto €,
continuidade das aplicagdes vigentes e desenvolvimento de novas;

C) Infrastructure: responsavel pela infraestrutura de TI, isto &,
continuidade dos servigcos de infraestrutura atualmente prestados, planejamento e
implantagéo de novos servigos;

d) Information Security. responsavel pela garantia de que o setor

esta conforme com as normas de Seguranga da Informagéo;
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e) Strategy: 4area responsavel pelo planejamento estratégico,

gestao de portfélio, qualidade e auditoria.

3.2. Atividades realizadas

As tarefas de planejamento do trabalho tiveram inicio do més de Maio e
Junho do ano de 2014. Entretanto, o trabalho efetivamente se concentrou nos
meses de Agosto, Setembro e Outubro do mesmo ano. Foi necessario aguardar
definicbes mais concretas sobre a estrutura organizacional para que nao houvesse
retrabalho nas atividades. Ainda ha trabalho a ser realizado, devido a estratégia de

implantagdo do processo solicitada pelo diretor de Tl.

Orientado pela pesquisa bibliografica realizada, elaborou-se o
cronograma macro das atividades a serem realizadas pelo autor, responsavel pela
funcdo de Quality & Audit na empresa.
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1} Atribuico da resp
2} Reunida inicial com geréncia de Apphicalion M;
3} Map do Processa {AS-S) com usudrios chave
4) Aplicagdo dos conceitos de Lean para melhoria do processo
5) Proposta de processo melhorado {TO-BE). com base nos itens (3} e (4)
| 6) Aprovacdo da geréncia e diretoria
7) Salicitagdo de Proposta - Ferramenta (Sharepoint} para atender novo processo |
8} Aprovagéio da Proposta (item 7) |
9) Desenvolvimento da Ferramenta (Sharepoint) |
10} Apresentacio do novo Processo para ¢ Fornecedor
d do Sharepoint)

11} Go-Livef - Novo Processo (Etapas ndo dep
12) T fo da Equipe no Novo processo

43} Go-Lwvel - Novo Processo (Etapas dependantes do Sharepoint}
12} Mo @ {e do processo

13) Desenvolvimento de planos de agéo, a partir do item {10}

14) Ap ¢do do trabatho realizado para a di ia e geréncia

15) Definicéo dos préxi passos

Figura 3.2 — Cronograma macro das atividades

Para o sucesso de cada uma das etapas do trabalho, foi necessario o
engajamento das equipes envolvidas. Desta forma, fez-se necessaria a
comunicagao da realizagdo do trabalho como um dos tépicos da reuni&o gerencial,
que acontece mensalmente com toda a equipe de geréncia de Tl. Este apoio foi
considerado fundamental, pois foi o reconhecimento da diretoria e da geréncia a

prioridade na execugdo e cumprimento das tarefas necessarias.
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Houve também uma reunido especifica com o gerente da area
responsavel pelo processo de Change Request. Esta reunido foi fundamental para
convergéncia de expectativas. Na organizagdo, o processo de Change Request
possui como dono a area de aplicagdes (Application Management), uma vez que a
grande maioria das atividades do processo estdo sob responsabilidade desta
equipe.

As atividades subsequentes correspondem a andlise do processo atual
e aplicagao das ferramentas da filosofia Lean para meihoria do processo. O objetivo
desta etapa foi reunir na equipe de trabalho os colaboradores que realmente
participam do processo (equipe de Business Engagement e de Application
Management), para andlise do processo atual (AS-IS). O foco nesta analise foi a
busca pelos desperdicios citados pela filosofia Lean, analise da situacdo atual,
identificagéo de alguns possiveis indicadores do processo, dos principais problemas
e analise de causa raiz. Além do mapeamento do processo, foi mapeada a cadeia
de valor do processo.

Apés o mapeamento do estado atual e entendimento dos seus
principais problemas e possiveis solugdes, foi realizada a consolidagdo da proposta
de melhoria, ou seja, a elaboragédo do processo (TO-BE). Reuniu-se novamente a
mesma equipe de trabalho para elaboragédo da proposta de processo (TO-BE) com
base em todos os pontos discutidos nos itens anteriores.

Com a proposta de novo processo fechada com o grupo, foi necessario
aprova-la junto a geréncia e ao diretor de Tl. Algumas alteragbes foram solicitadas
por este grupo; as mudangas serdo detalhadas ao decorrer deste trabalho. No geral,
foi solicitada a implantagao parcial do processo, deixando algumas propostas de

melhoria para uma segunda e terceira fase de implantagao.

Ainda na reunido com a diretoria, conseguiu-se aprovar o
desenvolvimento de um workflow (fluxo automatico de controle de atividades via um
sistema de informagao) para gerenciamento do processo de Change Requeslt, isto €&,
0 processo passaria a ser controlado automaticamente, via sistema Microsoft
Sharepoint (ferramenta da Microsoft que possibilita 0 armazenamento de arquivos,
trabalho cooperativo e criagdo de fluxo de atividades, tarefas e acompanhamentos
das atividades).
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O setor de Tl corporativa nao possui equipe de desenvolvimento
interno, precisando contratar consultores para realizagdo de projetos. A estratégia,
nesta demanda especifica, foi de realiza-la com o fornecedor servigcos de T| externo.
Para tal, foi necessaria a solicitagdo da proposta (aprovagéo e desenvolvimento)
para criacdo do workflow com base nos requisitos levantados ao longo dos itens
anteriores. Infelizmente, ha um grande intervalo entre a aprovacéo da proposta e o
desenvolvimento da solicitagdo — este tempo de espera € normal, uma vez que ja
haviam outras solicitagdes priorizadas no fornecedor e em desenvolvimento. Parte-
se da premissa que os recursos sao finitos e a demanda entra, necessariamente, na
fila de atendimento.

Como o processo de Change Requests nao é apenas interno, ou seja,
ha fornecedores externos (empresa terceira) participando ativamente do processo
(etapas de Estimativa de Custo/Esforgco, Desenvolvimento e Implantacao), foi
necessario apresentar o processo redesenhado (T7O-BE), uma vez que houve

algumas alterag6es importantes em relagédo ao processo “AS-IS”.

O processo foi implantado parcialmente, considerando apenas as
atividades que ndo dependiam do workflow em desenvolvimento. Inicialmente, o
processo sera monitorado através de uma Change Request piloto.

Uma vez que o workflow esteja desenvolvido, serd necessario treinar
novamente todo o time envolvido no novo processo. O treinamento € fundamental
para eliminar eventuais duvidas — que poderiam gerar retrabalho e falhas de
execugdo do processo. Além do treinamento, toda a documentagéao ja comegou a
ser atualizada e esta atividade precisa estar concluida até a data de execugéo do
primeiro piloto do processo completo (considerando o workflow).

O monitoramento e controle do processo teve inicio a partir da
implantagdo das melhorias parciais (que nao dependiam do workflow), mas s6
podera trazer informagdes consistentes quando a ferramenta estiver em operagéo e
a equipe estiver totalmente treinada.

Caso sejam encontrados problemas ao longo da execugéo do novo
processo, sera necessario o planejamento de medidas para controle destes
problemas.
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A apresentacéo dos resultados obtidos para a geréncia esta prevista
para ser realizada em Dezembro de 2014 — esta é uma data planejada, uma vez que

esta atividade depende da conclusdo do desenvolvimento do workflow.

Podem-se destacar algumas atividades, as quais o autor julgou

fundamentais para o bom andamento do trabalho.

3.2.1. Reuniao inicial com a geréncia de Aplicagdes (AM)

Esta reunidgo foi de fundamental importancia pois, entre outros
assuntos, foi definido um importante conceito: o que é uma Change Request?

O ITIL® apenas indica o processo para tratamento de pequenas
mudancgas (Change Request) em um sistema de informacgao, deixando a definigao
do que pode ser considerado neste processo a cargo da propria area de governanga
de Tl. Desta forma, este conceito deve estar muito claro para todos da equipe,

evitando o retrabalho, duvidas, falhas de execugao.

Por convencéo, adotou-se a seguinte métrica: uma Change Request é
qualquer modificagdo no sistema, que ndo esteja prevista nos contratos de
manutencgao vigentes, e que envolva um esforgo estimado menor que 150 horas de

desenvolvimento, seja do fornecedor externo, seja da equipe interna.

Uma vez definido o conceito, foi explicado o plano proposto para
mapeamento do processo (TO-BE). As datas para os atividades propostas foram

discutidas e combinadas nesta reunido.
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3.2.2. Mapeamento do processo (AS-IS) & LEAN

A atividade foi dividida em quatro reuniées com a equipe de trabalho.
Iniciou-se com a apresentagao do conceito de Change Request. Todas as atividades
seguintes foram fundamentadas nesta definicao. Estiveram envolvidos todos os

colaboradores chave do processo.

Elaborou-se o Diagrama SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Oulputs,
Customers), uma ferramenta que consolida em forma de tabela as entradas,
fornecedores, clientes e saidas de um processo, para a uniformizagdo do
conhecimento do grupo, no que se refere ao macroprocesso atual de Change

Request. quais as suas principais entradas, saidas, clientes e fornecedores.

SIPOC (end-customer-oriented) - Processo de Change Raqum
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Figura 3.3 — SIPOC do Processo de Change Request
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O processo de Change Request tem inicio, geralmente, com a area
usuaria (areas de negécio). Uma vez que haja alguma necessidade de
desenvolvimento de melhoria, alteragéo, corregdo em um sistema de informagéo
vigente, o solicitante deve preencher um documento de solicitagédo, chamado de
Analise de Impacto (IA). Neste documento, o solicitante deve descrever a
necessidade do negdécio, evidenciar o cenario atual, os problemas no cenario atual e
uma proposta de cenario. Espera-se que o solicitante informe também os beneficios

estimados com a implantagao da mudanca.

Uma vez preenchida a Analise de Impacto (lA), o solicitante deve
envia-la ao Process Owner ou para o Demand Manager, que fard a especificagao
dos requerimentos e verificara a viabilidade da solicitagéo, bem como o impacto nos

processos atuais da organizagé&o.

O Demand Manager envia esta solicitagdo para a equipe de
aplicagdes, através da criagdo de um ticket na ferramenta global da organizagao

para este processo.

A demanda é especificada funcionalmente, e caso haja duvidas, o
processo retorna até o solicitante. Com o escopo fechado, o fornecedor de Tl €
acionado para especificar o custo e o prazo para desenvolvimento da demanda.
Contratualmente, o fornecedor possui 10 dias Uteis para envio desta proposta. Caso
haja duvidas, esta pode ser encaminhada até o inicio do processo (solicitante) e, ao

retornar ao fornecedor, o prazo contratual passa a valer novamente.

A proposta enviada pelo fornecedor deve ser aprovada pela area
solicitante. Caso os custos e prazo sejam aprovados, a solicitagdo entra na fila de
atendimento do fornecedor, de acordo com os critérios de prioridade (definida pela
equipe de TI, em conjunto com o usuario solicitante) e data de solicitagéo. Existe um

cronograma mensal de entrega de Change Requests.

Ha trés ambientes (versées do sistema) para cada sistema de
informagéo: um ambiente de desenvolvimento, outro de qualidade e o Ultimo de
producdo (ambiente oficial, no qual todos os processos da organizagdo sao
executados). O fornecedor trabalha sempre no ambiente de Desenvolvimento

(programagéo inicial) e Qualidade (onde sao realizados os testes finais). O ambiente
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de Qualidade é uma copia do ambiente de Produgdo (com uma diferenca de

aproximadamente 6 meses de dados).

Uma vez desenvolvida a solugdo (e replicada em ambiente de
Qualidade), esta deve ser testada pela equipe de aplicagdes (no ambiente de
Qualidade) para garantir a qualidade do que foi desenvolvido. Caso haja qualquer

desvio, o processo retorna ao fornecedor para corregao.

Além do teste interno da equipe de Tl, o usuario também precisa
validar que a solugdo implantada foi exatamente a solugéo solicitada. Desta forma, o

solicitante também realiza os testes no ambiente de Qualidade.

Somente ap6s aprovagao do solicitante, € que é solicitado o transporte
da solucdo para o ambiente de Produgéo. Por transporte, entenda-se a migragéo
exata do que esta programado no ambiente de Qualidade para o ambiente de
Producao.

Ap6s o transporte para o ambiente de Produgéo, os custos envolvidos
no desenvolvimento desta Change Request s&o transferidos para o Centro de Custo
informado pelo usuario solicitante, no momento de criagdo da demanda (Analise de
Impacto).

Este processo (AS-/S) foi mapeado. Entretanto, como € um processo
muito complexo e com muitas atividades, as figuras 3.4 e 3.5 a seguir apenas tem o
objetivo de ilustrar a quantidade de atividades do processo, com destaque para os
possiveis retornos em caso de desperdicio.

Figura 3.4 — Fotografia do quadro do Mapeamento do Processo (AS-/S)
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Figura 3.5 — Processo de Change Request (AS-IS)

Com base neste macroprocesso, foi possivel elaborar um Diagrama A3
para identificar como resolver o principal problema do processo — o atraso na
entrega das Change Requests. Foram realizadas as analises da situagdo atual do

processo, analise de causa e quais indicadores deveriam ser monitorados.

A3 report ™ Atraso na entrega de Change Reguests
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- 953 das Change Request deste ano fiscal sofreram pelo menos 1reprogramagio de prazo; - Follow-up freq da capacidade do b

-Escalag8o constante; - Revisar o monitoremento das Change Requests;

- Processo bastante burocritico, cheio de controles; - Melharar planejamento das Change Requests com fornecedor;

- Exesso de solicitag3o de priorizag3o; -Melhorar o planejamento de capacidade interna;

- Elevada quantidadede Change Requests em andamento [aprox. 70 da Change Request sofreram - Desenho do estado futuro para workflow:

teprogramagio ! aprox. 80% das Change Requests ja excederam 90 dias); - Analisar detathad. das etapas do pi para eliminar gargalos ou retrabalhos internas;

- Somente 52 das Change Requests foram entregue no prazo;
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Figura 3.6 — Diagrama A3 (Airaso na entrega das Change Requests)
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3.2.3. Mapeamento do processo (TO-BE)

A reunido teve inicio revisitando o Diagrama A3, bem como o processo

(AS-IS) elaborados na reunido anterior.

O macroprocesso de Change Request pode ser visto na Figura 3.7 a

seguir:

Apmvag_ﬁ_o -

Figura 3.7 — Macroprocesso de Change Request

Durante as fases anteriores do trabalho foram identificados os

seguintes problemas:

Alto backlog de solicitagées de Change Requests;
Dificuldade em medir os indicadores do processo;

Falta de controle nos marcos do processo;

Processo com inumeras interfaces e de dificil entendimento;

Excesso de priorizagao e escalagao;

Alguns fatos interessantes foram identificados:

Controles manuais das atividades: elaboragdo da Analise de
impacto (Documento com todas as informag¢des da Change Request
solicitada), aprovagéao de custo, desenvolvimento e testes;

Os prazos geralmente ndao sao cumpridos, sao de dificil
visualizagado e ndo geram agdes de corre¢do em caso de desvio,

As informagbes da demanda recebidas das areas de negécio séo
muito genéricas ou ndo retratam a real necessidade, provocando
varias iteragbes (retrabalho) para se chegar a definicdo do escopo

final.
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Consensualmente, o grupo identificou que a ferramenta atual que

suporta o processo ndo é adequada para tal finalidade. Para comprovar tal

consideracédo, foi elaborado outro Diagrama A3 para identificagdo da melhor

ferramenta para suporte ao processo de Change Request. Neste caso, trabalhou-se

na definicdo das vantagens e desvantagens na escolha de uma ferramenta adicional

para controle do processo. A ferramenta atual ndo pode ser substituida totalmente,

uma vez que faz parte de um contrato global entre a organizagdo e seu principal

fornecedor de TI.
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Figura 3.8 — Diagrama A3 (Nova Ferramenta para o Processo)

A meta definida compreende:

¢ Ter um processo com controles em tempo real, de facil visualizagao

e que permita uma priorizagao dos recursos de TI;

¢ Melhorar a satisfag@o do cliente interno através de:

o Reducéao do leadtime;

o Melhor qualidade;
o Entrega no prazo;
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A seguir, & possivel verificar na Tabela 1 um quadro comparativo

(elaborado para o Diagrama A3) entre a execu¢éo do processo apenas com a

ferramenta atual e a sua combinagdo com um workflow desenvolvido em Microsoft

Sharepoint. Techicamente, grande parte dos requisitos e propostas levantados

nestas reunides de melhoria do processo néo poderia ser realizada somente com a

ferramenta atual. A dnica opcéo de ferramenta para workflow pesquisada foi o

Microsoft Sharepoint, pois é a solugéo utilizada para esta finalidade na organizagao.

Tabela 1 — Comparagao entre ferramentas para suporte ao processo

Ferramenta atual

Sharepoint+Ferramenta Atual

Ferramenta global;

Unica ferramenta para execugio do
processo;

Vantagens

Melhor controle dos indicadores do processo;
Melhor controle do tempo de vida da Change Request;

Interface mais amigavél com usuario;

Melhor controle do tempo de execugéo das etapas do processo;
Eliminagdo dos documentos em Word;

Eliminagio dos Formulérios de aprovagéo da solicitagéo;
Garantir sempre a Ultima vers&o da documentagéo;

Possibilidade de customizar o Formulérios de solicitagéo, em
fungéo de alguns campos. (Por exemplo: criagéo de centro
logistico, relatérios, etc.);

Garantia de que as informagdes mandatérias sejam preenchidas;
Possibilidade de automatizacéo;
Ferramenta lnica para todo fornecedores;

Mudanga para uma outra ferramenta
global (sem previséo);

Tarefas preenchidas manualmente

Desvantagens i
9 dificultando o controle do processo;

Criagdo manual do Ticket na Ferramenta atual;
Necessidade de interface com a Ferramenta atual,

Equipe de AplicagBes tem que gerenciar o trabalho em mais de
uma ferramenta;

Finalmente, foram discutidas medidas de como os problemas

identificados nesta reunido poderiam ser eliminados/mitigados. Podem-se listar as

medidas a seguir:

e Mapear o novo processo (TO-BE) considerando a nova organizagao

interna e utilizagao do Sharepoint;

e Estabelecer novos prazos para marcos fundamentais do processo;

e Aprovar novo processo com a geréncia e o diretor de TI;

o Desenvolver workflow no Microsoft Sharepoint;

e Testar o workflow demanda piloto;

e Validar o processo piloto;
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¢ Preparar documentagéo e material de treinamento;
e Treinar os envolvidos no processo (Tl e areas);

¢ Iniciar utilizagdo do workflow para todas as Change Requests;

Ademais, os indicadores do processo foram discutidos € uma nova

sugestao foi elaborada. A seguir, € possivel verificar a nova lista de indicadores:

e Lead time (A partir da aprovagao de custo até a implantagao);

e FPY (First pass yield) — Monitoramento dos retornos durante a
etapa de Especificagdo e Desenvolvimento, ou seja, a quantidade
de vezes em que houve dlvidas quanto ao escopo de solicitagao,
ou que um desenvolvimento foi rejeitado devido a uma falha no
teste;

e On time delivery — comprometimento com os prazos informados ao

solicitante;

Ao final desta etapa, foi proposto o novo processo (TO-BE) para

Change Requests.

[rem—tv—" o Onee = 7

ey

Figura 3.9 — Processo de Change Request (TO-BE)
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Considerando o tamanho do processo, algumas etapas foram
detalhadas a seguir, as quais foram modificadas em relagdo ao processo AS-/S.

A criagio da demanda sera realizada no Microsoft Sharepoint.
Qualquer usuario que possuir uma demanda de modificagao, adaptagdo (melhoria)
nos sistemas de informacao vigentes na organizagao podera entrar no Sharepoint e
realizar a sua solicitagdo. O principal ganho desta alteragdo esta na restricdo dos
campos obrigatorios para envio da demanda para a equipe de Tl. O solicitante
devera indicar os beneficios da mudanga, o escopo, quem participara dos testes da
solugdo quando o desenvolvimento for concluido. Havera um formulario, que
obrigara o solicitante a apresentar informagdes para casos especificos, como
criagao de filial, centro logistico, relatérios.

Esta parte do processo estda mostrada na Figura 3.10 a seguir. A
demanda precisa ser validada pelo Process Owner, isto é, ¢ dono do processo
principal referente aquela modificagdo. Além disso, a demanda é validada e
complementada pelo Demand Manager, equipe do setor de Tl responsavel por
consolidar as demandas, verificar sinergias entre outras areas e solugdes, evitando
retrabalhos futuros e gastos desnecessarios. Uma vez validado o escopo, € criado o
Ticket na ferramenta global para este tipo de solicitagao.
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Figura 3.10 — Criacdo da Demanda de Change Requests

A especificacao da demanda (e custo) continuara a ser registrada na
ferramenta global. O principal ganho neste grupo de atividades foi a proposta de
reunido entre fornecedor, consultor da equipe de aplicagbes (responsavel pela
especificagdo técnica, funcional, validagéo de sinergia, validagdo dos cenarios de
testes), solicitante e Demand Manager, para que todas as partes envolvidas entrem
em acordo quanto a demanda solicitada. Assim, ao final da reunido, o objetivo é que
o escopo esteja claro e que o retorno do fornecedor em caso de duvidas seja
minimizado. Contratualmente, o fornecedor possui 10 dias Uteis para entrega da
proposta de esforgco para desenvolvimento da solicitagdo. A Figura 3.11 a seguir
ilustra esta situagao.
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Figura 3.11 — Definicdo de Escopo Técnico e Esforgo

A Change Request pode ter 4 niveis de prioridade (Baixo, Médio, Alto e
Muito alto). O objetivo desta reunido de validagao conjunta (Scope Validation
Meeting) & definir a prioridade da demanda. Apesar de nao haver diferenciagdo no
prazo de atendimento do fornecedor pela prioridade indicada (esta notagéo é para
utilizagdo da equipe de Tl e possivel priorizagao entre demandas concorrentes), foi
negociado junto ao fornecedor que, para demandas de prioridade Alta e Muito alta, a
atividade de estimativa de esforgo (Estimate Efforf) sera realizada em até cinco dias
uteis. Nesta reunido também deverao ficar totalmente claros os cenarios de teste,
uma vez que o fornecedor sera responsavel por executa-los (e documenta-ios) antes

de comunicar a conclusao do desenvolvimento.

A aprovacao da demanda (custos, escopo e prazo) nao foi alterada.
Por enquanto, continuara a ser realizada por um comité (CAB) de Process Owners.
Entretanto, o custo da Change Request deve ser validado pelo dono do centro de
custo que sera cobrado ao final do processo (apds o aceite do solicitante). Estas
atividades serao revistas em um futuro préximo. A Figura 3.12 a seguir ilustra esta

situagéo.
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Figura 3.12 — Aprovacao dos Custos e CAB

Uma vez aprovado o desenvolvimento da Change Request, esta é
enviada ao fornecedor. O desenvolvimento da Change Request deve ser realizado
com base nas informagdes geradas no Sharepoint (criagdo da demanda),
registradas na ferramenta global, e esclarecidas durante a reuniao de

esclarecimento de escopo, como pode ser visualizado na Figura 3.13 a seguir.

Develop CR Perform Unit Testing Execute ABAP-Check Update

Daocumentation

Factory =8 e = £ -

Q W o o

Figura 3.13 — Desenvolvimento da Change Request

7

O fornecedor é responsavel por garantir que o escopo esteja
totalmente considerado no desenvolvimento e que todos os cenarios de testes sejam
realizados e documentados. Outra alteragdo importante e que trara ganhos de
alguns dias no processo: a execucdo do ABAP-Check (verificagdo de todas as
fungbes e mbdulos utilizados para desenvolver a Change Request) deve ser
realizada na etapa de desenvolvimento e ndo mais ap6s o aceite do usuario. Esta

alteracao visa reduzir os possiveis erros identificados nos testes, uma vez que o
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solicitante ira testar um desenvolvimento com as suas unidades verificadas (isto n&o
acontecia antes e ocasionava retrabalho e insatisfagéo do usuario com a qualidade
do sistema). Por fim, o fornecedor deve atualizar a documentagéo existente, com as
modificagdes que foram realizadas.

A equipe de aplicagbes (AM) devera validar o desenvolvimento
realizado pelo fornecedor. A validagao da Change Request deve concentrar-se nos
documentos de testes enviados pelo fornecedor. Caso nao estejam completos, o
fluxo deve retornar ao fornecedor. Aqui, estabelecer-se-4 um indicador (FPY — First
Pass Yield), o qual monitorara a quantidade de retornos ao fornecedor, como
mostrado na Figura 3.14 a seguir.
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Figura 3.14 — Atividade de Validagao do Desenvolvimento

Em comparagéo com o processo AS-/S, a equipe de aplicagbes realiza
os mesmos testes do fornecedor, além de testes adicionais para garantir que a
solugdo desenvolvida pudesse ser enviada ao solicitante. Esta atividade foi
classificada como um desperdicio, ja que ndo agrega valor ao processo. Desta
forma, a equipe de aplicacées apenas ira validar a documentagédo e cobrar o
fornecedor em caso de desvios.

Para as demais atividades ndo houve modificagdes significativas em
relagao ao processo AS-IS. Quando o desenvolvimento for validado pela equipe de
aplicagdes, o solicitante devera testar o desenvolvimento (no ambiente de Qualidade
do sistema de informagéo) e aprovar o transporte para o ambiente de produgéo, isto
€, a solugdo desenvolvida e testada no ambiente de qualidade sera replicada ao
ambiente oficial (Producdo). Apdés o transporte em produgédo, os custos sao

transferidos ao centro de custos (ou varios) indicados no inicio do processo.
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3.2.4. Aprovacao da geréncia e diretor de Tl

O processo (TO-BE) foi apresentado na reunido gerencial. Algumas
consideragdes foram feitas, das quais podem ser destacadas:

e [|nicialmente, todo o processo seria controlado via workflow no
Sharepoint. Entretanto, como a organizagao passa por um momento
de extrema mudanga e alinhamento global, optou-se por nao alterar
substancialmente o processo. Assim, o workflow foi mantido para as
atividades iniciais do processo, isto &€, levantamento e especificagao
da demanda.

e A reunido de validagédo de escopo foi mantida;

e A criagao dos cenarios de testes pelo solicitante, com validagéo da
equipe de aplicagdes, foi mantida;

Ap6s aprovacgéo do processo (TO-BE), a proposta do desenvolvimento
do workflow foi solicitada.

3.2.5. Apresentacao do processo (TO-BE) para o fornecedor

O processo aprovado foi apresentado ao fornecedor € houve um
acordo de que haveria um processo piloto para execugdao das novas atividades.
Neste caso, o workflow no Sharepoint ndo impede que as atividades revisadas e sob

a responsabilidade ou participacao do fornecedor fossem colocadas em execugéo.

Assim, foi solicitado um prazo de 30 dias para adequagado das
atividades ap6s a execugao do processo piloto.
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3.2.6. Implantagdo do Processo (ndo dependente do workflow)

Sera escolhida uma Change Request piloto para execugao e
monitoramento do processo (TO-BE) proposto (ainda sem a ferramenta de

workflow).

Desta forma, a demanda sera aberta pelo usuario solicitante, avaliada
pelo Process Owner e pelo Demand Manager. Como os bloqueios sistémicos ainda
nao foram implementados, cabera ao Demand Manager instruir o usuario solicitante

e o Process Owner sobre os itens mandatérios para criagdo da demanda. A saber:

e Escopo bem definido;
e Cenarios de teste;
e Beneficios gerados apés a Mudanga;

e Colaborador que realizara o Teste;

Neste caso, 0 Demand Manager sera o responsavel por garantir que as
informagdes cheguem completas a equipe de aplicagbes. Caso a demanda seja
viavel, e esteja completa, o Demand Manager criarA manualmente o ficket na
ferramenta global.

O consultor da equipe de aplicagbes sera o responsavel por organizar
a reunido de validagdo de escopo, reunindo o fornecedor, usuario solicitante e o
Demand Manager. O resultado desta reunido sera monitorado, uma vez que passara
a ser controlado o indicador FPY (quantidade de retornos do fornecedor com
dividas de escopo e quantidade de retornos com falhas nos testes, ap6s o
desenvolvimento).
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3.2.7. Treinamento

Sera dedicado um més para treinamento dos colaboradores envolvidos
no processo (incluindo os principais criadores de Change Requests). Os
treinamentos serao realizados via reunido virtual (Live Meeting).

A documentagcdo sera completamente atualizada, considerando a

existéncia do workflow e as alteragbes que o processo sofreu.

3.2.8. Monitoramento e Planos de agao

A partir da execugdo do processo de Change Request piloto, o

processo sera medido com as seguintes métricas:

Tabela 2 — Métricas propostas para medi¢ao do processo (TO-BE)

Etapa Métrica

Criagdo da Demanda e Tempo de resposta a duvida;
¢ Tempo entre a demanda e a criagéo do
Ticket (Consolidagdo da Demanda);

Especificagao da Demanda e Esfor¢o ¢ Tempo para Elaboragéo do Esforgo
(Escopo, Custo, Prazo);

¢ Tempo de retorno para demandas com
prioridade Alta e Muito Alta;

Desenvolvimento ¢ Quantidade de devolugbes com duvidas;

¢ Quantidade de devolugdes com
problemas no escopo;

e Comparagao entre prazo planejado e
prazo real do desenvolvimento

Testes ¢ Quantidade de devolucbes com
problemas no desenvolvimento;

e Quantidade de devolugdes com
problemas nos cenarios de teste;

e Comparagao entre prazo planejado e
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prazo real dos testes

implantagédo e Comparagéo entre prazo planejado e

prazo executado

Para cada desvio detectado nas métricas acima, bem como para
qualquer outro desvio que possa vir a ser relatado, devera ser desenvolvido um
plano de agao para trata-lo. O responsavel deve ser definido, bem como as agbes €

as datas planejadas de remediagéao.

3.3.Medicao dos tempos no processo (AS-IS)

A fim de se obter uma base de comparagdo futura, julgou-se
interessante medir os tempos médios do processo atual. Percebe-se que o tempo
maior de processo gasto é concentrado nas fases de Criagdo de Demanda (muitas
duvidas de escopo), Especificagdo da demanda e calculo do esforco (estimativa de
custo), bem como nos testes dos usuarios. O tempo de desenvolvimento também é
significativo, mas acompanha as quantidades de horas de desenvolvimento
informadas no momento da estimativa de esforgo. A Figura 3.15 a seguir mostra
este levantamento.

Demanda | Esforgo | CAB | Aprovagio | Desenvolvimento Te_;te J;j?;o Go-Live Tm
Peguenas (até RS 8.000) 25 27 27 11 43 13 38 S 188 |dias
Médias (até 20.000) 27 29 24 12 57 10 33 5 187 |dias
Grandes (mais de RS 20.000} 21 36 il 11 &8 18 28 g 220 |diss
Média 243 07 207 11,3 62,7 13,0 330 g3 202 |dias
% 12% 15% 10% 8% 31% 8% 18% 3%

Figura 3.15 — Tempos do processo (AS-/S)

Outra analise foi realizada, considerando somente as Change
Requests que possuiam maior tempo de duragdo. Desta forma, foram filtradas as
informacgdes relativas as Change Requests que possuiam a maior quantidade de
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dias corridos. As informacdes mais relevantes estdo evidenciadas na Tabela 3 a

seguir:
Tabela 3 — Change Requests com maior tempo de duragéo
TOT | Tempo
Ticket Ano | Més | INT1 | INT2 | INT3 [ INT4 [ INT5 | INT6 INT (Dias) Pessoas
1 2013 2 2 14 3 284 0 303 603 5
2 2013 3 13 13 177 0 203 580 9
3 2013 | 3 3 9 81 8 101 578 8
4 2013 4 69 22 48 148 287 552 7
5 2013 4 113 0 55 0 168 533 9
6 2013 5 151 14 70 112 0 0 347 508 9
7 2013 7 92 139 69 29 329 468 5
8 2013 7 7 37 78 131 0 0 253 449 5
9 2013 7 56 14 52 356 0 478 441 7
10 2013 8 11 38 8 155 39 251 439 6
11 2013 8 31 18 0 224 0 273 439 5
12 2013| 8 | 32 | 24 | 18 | 184 | o7 355 | 425 6
13 2013 6 | 63 | 34 | 28 | 90 0 [ 183 | 398 398 9
14 2013 9 24 15 17 120 176 392 8
15 2013 10 | 102 | 14 26 142 376 8
16 2013 | 10 125 13 27 48 0 213 376 9
17 2013 10 | 153 | 12 96 0 261 371 10
18 2013| 7 | 75 | 66 6 | 123 | 44 | 55 [ 369 369 5
18 2013 8 22 41 28 185 80 13 369 369 5
20 2013 9 31 31 57 90 57 96 362 362 5
21 2013 2 0 7 9 46 290 352 352 10
22 2013 | 10 106 17 92 1 216 351 6
23 2013 | 10 0 0 351 5
24 2013 | 11 104 17 4 92 22 239 335 8
Maior ocorréncia 2 14 3 [ 28| o 303 | 603
Média Geral 33,34 | 14,84 | 1844 | 56,64 | 13,55 | 81,88 | 218,69 | 218,69

INT 1 - Intervalo entre a Data de Criagéo versus Data de Orgamento do Fornecedor

INT 2 - Intervalo entre o Orgamento do Fornecedor = Data de Fim versus Data de Inicio

INT 3 - Intervalo entre a Data de Orgamento do Fornecedor versus Data de Aceite do Cliente
INT 4 - Intervalo entre Data do Aceite do Orgamento versus Data Prevista do Desenvolvimento
INT 5 - Atraso no Desenvolvimento do Fornecedor = Data Planejada versus Data Real

INT 6 - Intervalo entre Fim do Desenvolvimento versus Data de Go-Live

Com as informagdes acima, pode-se perceber que o processo nao era
controlado e medido adequadamente, uma vez que nado se tem informacdes
precisas sobre todas as etapas consideradas mais significativas. Além da
informagdo ndo ser precisa, muitas vezes ela nao existe, como é possivel notar.
Desta forma, um dos objetivos ao final deste trabalho & o acompanhamento preciso

de cada atividade do processo para que seja possivel medi-lo corretamente.
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3.4.Estimativa do tempo de processo (TO-BE)

Apés toda a proposta de alteragdo de processo, espera-se reduzir o
tempo de algumas atividades. Consensualmente, chegou-se a alguns tempos de

processo, 0s quais serdo os novos parametros me medigao/comparacao.

Desta forma, para se ter uma referéncia confiavel, buscou-se comparar
os tempos médios obtidos com o histérico do processo de Change Request e o que
se espera obter de redugdo quando o processo (TO-BE) estiver totalmente
implementado: negociagbes com o fornecedor (tempos diferenciados de
atendimento, reunido de esclarecimento de escopo), redugdo do retrabalho, melhoria

da informacéo vinda da area solicitante (escopo bem definido).

O tempo do novo processo (TO-BE) deve ser menor ou igual ao
proposto na Figura 3.16 abaixo. Esses valores serdo monitorados mensalmente e
apresentados na reunido gerencial.

B2
bDemanda | Esforgo | CAB |Aprovagdo | Desenvolvimento Te}?’te u-;is;rfo Go-Live mf

Média histdrica 243 30,7 20,7 11,3 8§27 13,0 33.0 6.3 202 |dias
Proposia 15 10 20 15 &0 5 35 5 165 |dias

Figura 3.16 — Proposta de tempos do processo (TO-BE)

A antecipagdo da entrega da Change Request sera apresentada,
comparando-a ao Beneficio apontado na etapa de Criagdo da Demanda. Desta
forma, caso haja algum beneficio na implantagdo da demanda em questéo, este
sera evidenciado na redugdo da quantidade de dias que a organizagcdo se
beneficiou. A expectativa & realizar a consolidagdo destes resultados ao longo de
todo o ano fiscal (Outubro de 2014 a Setembro de 2015) e apresentar (incluir) o

projeto em um dos programas de melhoria continua da organizagao.

A CAB (reunido de avaliagdo das Change Requests realizada pelos
Process Owners) provavelmente sera extinta. Mas esta agdo depende de uma
analise que nao faz parte do escopo deste trabalho. Entretanto, caso seja realmente
extinta, o tempo de processo seria reduzido em 20 dias (média).
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3.5.Préximos passos

O processo (TO-BE) foi finalmente desenhado. No final de Outubro de
2014 (e inicio de Novembro) sera realizado o piloto do processo, com as etapas que
néo dependem diretamente do workflow.

Ainda restam as etapas de Treinamento dos colaboradores chave,
implantagéo do workflow, conclusdo do monitoramento e plano de agéo, com base
nos dados obtidos do processo.

Espera-se, até o final de Dezembro de 2014, apresentar os resultados
obtidos a diregéo.

Ha também uma demanda de verificagio de sinergia do processo com
a regiao Américas (Colémbia, México, Estados Unidos e Canada). O resultado desta

andlise pode trazer novas modificagdes ao processo. Entretanto, ndo se esperam
resultados antes de Julho de 2015.
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4 CONCLUSOES

E conveniente lembrar, nesta secao final, que o objetivo geral foi o uso
da modelagem de processos, filosofia Lean, incluindo Lean Tl, e demais conceitos
da Qualidade, como forma de documentagao futura, entendimento, controle, analise
e melhoria dos processos do setor de Tl e, em particular, o processo de
Gerenciamento de Change Request.

As decisdes ao decorrer da execugéo do plano proposto pelo trabalho
foram fundamentadas na revisdo bibliografica. Dessa forma, o trabalho iniciou-se
com a revisdo da literatura sobre modelagem de processos, Lean e conceitos de
Qualidade, enquanto disciplina. O estudo sobre Qualidade, Lean, Lean T! se fez
necessario para o entendimento do contexto do trabalho e para sugestdao de

melhorias no processo.

No que tange ao mapeamento de processos, encontra-se disponivel
uma vasta quantidade de materiais publicados, tanto na literatura quanto no
mercado.

Sobre processos especificos de TI, foi julgado conveniente fazer um
estudo do ITIL®, para apoio no mapeamento, entendimento e obtencdo de um
processo (TO-BE) condizente com as boas praticas propostas pelo mercado de
Tecnologia de Informagéo.

Em comparagdo ao plano inicial de atividades houve alguns atrasos,

especialmente em fungao da reestruturagdo na qual a organizagéo esta envolvida.

Quanto ao processo (TO-BE) de Gerenciamento de Change Requests,
espera-se obter uma melhora significativa da avaliagdo e percepgdo das areas de
negécio ja nas reunides de Pesquisa de Satisfagao realizadas imediatamente apés a
implantagédo do novo processo.
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Mesmo com o processo ainda em implantacdo, pode-se garantir que ja
houve um entendimento e absorgéo da cultura Lean por parte dos colaboradores do
setor de Tl. Ao longo de cada reunido, a metodologia utilizada foi elogiada pelos
integrantes da equipe. Espera-se, com isso, consolidar uma cultura de melhoria
continua na area de Tl e que esta metodologia de trabalho seja replicada para as
préximas atividades de melhoria de processos.

O estudo propds a criagao de indicadores de desempenho de processo
condizentes e significativos, que permitam uma efetiva andlise dos processos
mapeados, e melhorados. Neste momento, os indicadores estdo em monitoramento,
entretanto s6 poderao mostrar dados conclusivos apés a implantagéo do processo
completo.

Uma vez que todos os participantes do processo foram reunidos,
buscou-se mitigar as lacunas de processo, para garantir que os papeéis e
responsabilidades ao longo do processo sejam completamente entendidos e
assimilados pelos colaboradores. Para reforgar este ponto especifico, estdo sendo

agendadas sessdes de treinamento a todos os colaboradores chave no processo.

Considera-se que o trabalho de mapeamento do processo TO-BE
atingiu os objetivos esperados, uma vez que as causas identificadas para o atraso
da entrega das Change Requests foram mapeadas e agora séo de conhecimento de
todos os membros da equipe. O processo foi revisado, sinergias foram criadas,
indicadores foram revistos, o fornecedor foi incluido da discussdao e a entrada do
processo foi revista.

Por fim, a expectativa & realizar a consolidagdo destes resultados
obtidos com o trabalho ao longo de todo o ano fiscal (Outubro de 2014 a Setembro
de 2015) e incluir o projeto em um dos programas de melhoria continua da
organizagao.
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