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RESUMO

Este relato versa sobre como a gestdo de mudancas de tecnologia da informagao
(TI) pode influenciar no aumento da qualidade dos servigos. Devido a altos indices
de mudancas que ocorrem para que uma empresa se adapte as necessidades de
mercado, é necessario que realizem a gestdo dessas mudancas baseadas em
modelo que suporte e entregue servicos com qualidade. Neste sentido o presente
estudo visa explicar como a gestdo de mudancas auxilia na melhoria da qualidade
dos servicos de Tl. Com base em pesquisa qualitativa e fazendo-se o uso da
pesquisa acao como método, uma empresa do setor financeiro foi utilizada como
objeto de estudo e validou que as incidéncias diminuiram e que as cinco dimensdes
da qualidade dos servicos, propostas na SERVQUAL, foram atingidas: tangibilidade,
confiabilidade, responsividade, credibilidade e empatia. Conferindo, portanto,
validade a proposicao apresentada e confirmando que a gestdo de mudancas auxilia
na melhora da qualidade dos servi¢os.

Palavras-chave: Gestdo de mudancas; SERVQUAL; Tl; Qualidade em servicos.

ABSTRACT

This report deals with how information technology change management can help to
increase the quality of services. Due to high rates of changes that occur for a
company to adapt to market needs, it is necessary to carry out the management of
these changes based on a framework that supports and delivers services with
quality. In this sense the present study aims to explain how the change management
helps in improving the quality of ITnology services. Based on qualitative research and
making the use of action research as a method, a company in the financial sector
was used as the object of studies and validated that the incidences decreased and
that the five dimensions of service quality, proposed in the SERVQUAL were hit:
tangibility, reliability, responsiveness, credibility and empathy. Giving thus validate
the proposition presented and confirming that the change management helps in
improving the quality of services.

Keywords: Change Management, SERVQUAL, Information Technology; Service
quality
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1 INTRODUCAO

Os servicos de Tecnologia da Informacao (Tl) sdo fundamentais nas empresas
que desejam estar aliadas com as melhores praticas do mercado. Neste sentido a
governanca de Tl torna-se peca fundamental para o sucesso de estratégias
adotadas pelas empresas que dependam e necessitem desse servico. A Tl pode
tornar-se uma grande aliada no desenvolvimento da empresa quando bem
manipulada, direcionada e executada. Com o alto dinamismo do mercado e
constantes exigéncias, as empresas enfrentam mudangas continuas em seus
parques tecnoldgicos e gerir esta mudanca é uma etapa fundamental no processo
de governancga de TI, que por sua vez assegurara a qualidade desses servi¢os. Para
que haja esta sincronia de eventos é necessario a implantacao de um arcabouco de
ferramentas e técnicas que seja capaz de coordenar e auxiliar os servicos de Tl para
que estes tenham uma qualidade elevada (Sallé, 2004).

Nesse sentido o presente Relato Técnico tem como questdo de pesquisa:
como a gestdo de mudancas pode promover melhoria da qualidade dos servicos de
T1? Por meio de uma pesquisa qualitativa, método da pesquisa-acao, estima-se
analisar a implantacdo de um modelo gerencial baseado nas boas praticas da ITIL e
validar sua convergéncia no processo de melhoria da qualidade dos servigos de TI.

O trabalho contribuira na pratica para outras corporagdes que possuam uma
estrutura comparavel a empresa objeto de estudo deste Relato, viabilizando que as
mesmas se adequem e melhorem a qualidade dos seus servigos. Além de contribuir
com outras empresas, acredita-se que o Relato contribui academicamente com a
validacao do modelo gerencial ITIL e definicdes dos conceitos previamente listados
de qualidade em servicos.

Neste Relato Técnico sera analisada a implantacdo de um processo de
gerenciamento de mudang¢as como forma da melhoria da qualidade dos servigos de
Tl providos pela empresa Alpha. A proxima secao fornecera uma sinopse extensiva
da literatura tradicional sobre gerenciamento de mudangas e qualidade de servigos.
A terceira secao descreve o método utilizado e os procedimentos. A secdo
subsequente descreve a intervencao realizada, bem como 0s mecanismos adotados.
A quinta secdo aponta os resultados obtidos com a intervencdo. A secao final

aborda as implicacdes gerenciais e académicas.

2. REFERENCIAL TEORICO
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2.1. Qualidade em servicos

A qualidade em servicos vem sendo estudada com maior profundidade nos
ultimos 30 anos, considerada como aspecto importante e, até mesmo um subcampo
do Marketing de Servicos (Gronroos, 1982). A busca pelo entendimento da avaliagdo
da qualidade existe faz muito tempo, trata-se de um conceito de dificil avaliacao
quando comparada a qualidade de bens, conforme constatam .

Gronroos (1982) traduz a qualidade percebida como uma comparacéao entre a
qualidade experimentada pelo consumidor e a qualidade experimentada na visao da
empresa prestadora de servicos, além de ressaltar a existéncia de duas tipologias:
(1) Qualidade Técnica, que envolve o que o consumidor de fato recebe com o
servico e (2) Qualidade Funcional, que abrange a forma pela qual o servico é
entregue.

Em outra perspectiva, Lehtinen e Lehtinen (1982) postulam trés dimensdes
para a qualidade em servicos: (1) Qualidade Fisica, inclui os aspectos fisicos do
servico; (2) Qualidade Corporativa, relativa a aspectos como a imagem e o perfil da
empresa e (3) Qualidade Interativa, que deriva das interacdes entre a empresa e 0s
consumidores, assim como dos consumidores entre si.

Ja na visao de Lewis e Booms (1983) definem a qualidade em servicos como
sendo a conformidade com as expectativas dos consumidores e Babakus e Boller
(1992) acreditam que € necessario utilizar apenas uma forma de avaliar os servicos
por meio da percepcao do resultado de um processo cognitivo dos consumidores.

A qualidade é definida por Cronin Jr e Taylor (1992) como antecedente da
satisfacdo e acreditam que a qualidade poderia ser diferente em diferentes
mercados e industrias, ndo sendo possivel generaliza-la para todos os setores da
industria. A importancia da construcdo da qualidade do servico reside na sua
conceitualizacdo como a avaliagdo do consumidor de um servico e as relagdes
supostas, portanto, com outras constru¢des, como satisfacéo, lealdade e, finalmente,
competitividade e lucratividade (Smith & Reynolds, 2002) enquanto Caceres e
Paparoidamis (2007) argumentam que a percepcao da qualidade do servico € um
resultado de uma comparagao entre 0 que cliente considera como o servico deveria
ser e suas percepcdes sobre o desempenho real oferecido pelo prestador de

Servigos.
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Parasuraman et al. (1985) complementam que a qualidade em servicos é um
conceito multidimensional e a partir da analise de qualidade esperada e percebida,
postularam cinco possiveis diferencas ou gaps, com quatro possiveis causas e um
efeito. Essa andlise ficou conhecida como Teoria dos Gaps ilustrada na figura 1.

Comunicacdo Necessidades Experiéncias
Boca a boca pessoais Passadas

A4

Servigo Esperado
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| - F.
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Tradugdo de percepgdes em
especificagdes de qualidade
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de servigo
M L
|
Gap 2 v

Percepgbes Gerenciais sobrea
= ==> expectativa do consumidor

Figura 1: Teoria dos Gaps

Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

Em pesquisas subsequentes, a analise da diferenca entre o servico esperado
€ 0 servico percebido propiciou a criacdo de uma escala com cinco dimensdes que
explicariam essa diferenca (Parasuraman, Zeithaml & Berry,1988): |) tangiveis,
relacionados as facilidades fisicas, equipamentos e aparéncia do pessoal; Il)
confiabilidade, habilidade de realizar o servico prometido; Ill) responsividade,
vontade de ajudar os clientes e prover servicos imediatos; |V) seguranca,
conhecimento, cortesia, habilidade da empresa expirar confian¢a ao consumidor; V)
empatia, cuidado e atencéo individualizada desprendida ao consumidor. A partir dai,
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eles desenvolveram a escala SERVQUAL para qualidade percebida de servigos
demonstrada na figura 2. O modelo SERVQUAL tem por objetivo analisar e melhorar
a qualidade para empresas prestadoras de servicos (Arslan, Iftikhar & Zaman, 2014)
pois devido as caracteristicas inerentes ao servico fazem com o que o0 mesmo seja

dificil de avaliar.

Determinantes da
Qualidade do Servico Comunicacgdo Mecessidades Experiéncias
Boca a boca pessoais Passadas

1. Tangibilidade

2. Confiabilidade

W

3. Responsividade > Servigco Percebido

4. Segurancga Qualidade do
4.1 Credibilidade 5erw-;lo
Percebida
4.2 Seguranca
4.3 Competéncia >
4.4 Cortesia

Servigo Esperado

5. Empatia
5.1 Acesso
5.2 Comunicacdo
5.3 Entender o Cliente

Figura 2: Escala SERVQUAL

Fonte: Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988).

Cronin Jr e Taylor (1992) criticaram a escala desenvolvida por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985), pois acreditaram que ela tenha sido desenvolvida de
maneira errénea, pois a conceptualizacdo de qualidade estava incorreta. De acordo
com Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) quanto maior os niveis de qualidade
percebida de um servico maior o nivel de satisfacdo do consumidor e Bitner (1990)
sugere que a satisfacdo vem antes da qualidade dos servigos. Posteriormente,
Bolton & Drew (1991) constatam que a qualidade nos servicos € relacionada a
atitude e que a satisfacao € um antecedente da qualidade.

Ap0Gs as evidéncias apresentadas, Cronin Jr & Taylor (1992), desenvolveram a
SERVPERF que realiza a medicdo da qualidade dos servicos com base no
desempenho. Qual escala é a melhor para a medicdo da qualidade dos servigcos
ainda é um tema abrangente e que divide opinibes e € necessario verificar o
contexto que esta sendo medido, os objetivos da analise, pois ambas possuem
pontos fortes e fracos e isso pode variar caso a caso (Carrillat, Jaramillo & Mulki,
2007).
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Com isso é possivel vislumbrar possibilidades inUmeras para a mensuracao da
qualidade em servicos, pois considerando a Logica de Servico Dominante postulada
por Vargo e Lusch (2004), a orientagdo deve mudar do produtor para o consumidor,
pois o foco da ciéncia e sociedade esta mudando de um sistema mecanico e estéatico
para desenvolvimento dindmico e evoluciondrio, motivo pelo qual o setor de
Tecnologia de Informacao necessita de estrutura habil e eficiente para atender aos

desejos e necessidades do consumidor de servicos.

2.2. Gestao da qualidade de TI

Dada complexidade da gestdo dos servigos, o governo britanico, nos anos
1980, desenvolveu a ITIL (/nformation Technology Infrastructure Library), que
sistematiza as melhores praticas no gerenciamento dos servicos de informacao e
comunicacao tecnolégica. O ITIL trata do ciclo de vida dos servicos, divididos em
desenho do servigo, transicéo do servico, operacao do servico, estratégia do servico
e melhoria continua do servigco. Como este artigo visa entender como o processo de
gestdo de mudancas auxilia na melhora da qualidade dos servigos de Tl, o foco sera
no estagio: Transicdo do Servigo.

A Transicao do Servico contempla o teste ou a implementacdo de um servico
ou sua melhoria em um ambiente de TIl. O processo de Transicdo de Servico
abrange: 1) planejamento e suporte da transicao; Il) gerenciamento da mudanca; lll)
gerenciamento da configuracdo; IV) gerenciamento da liberagdo e implantacao; V)
validacdo e teste do servico; VI) avaliacdo da mudanca; VII) gerenciamento do
conhecimento. O propdsito do processo de gerenciamento de mudancga € controlar o
ciclo de vida, possibilitando que as mudancas benéficas sejam realizadas sem
interrupgéo dos servigos de TI, evitando incidentes e retrabalho, conforme constata
Sallé (2004). Destarte influencia diretamente a qualidade percebida pelos usuarios
que Grénroos (1988) constata como sendo uma das seis dimensdes da qualidade
percebida: a acessibilidade.

Corroborando com a ideia da ITIL, Roller (2009) aponta a importancia da
implementagdo de um modelo de gerenciamento de servicos de Tl como forma de
auxiliar o desempenho dos mesmos. Nesse sentido, Iden e Langeland (2010)
constataram que a ITIL pode prover bons resultados para a empresa, o que lhe

confere validade. Sallé (2004) complementa que os processos ITIL podem colaborar
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com a qualidade dos servicos de Tl. Dada as evidéncias empiricas a ITIL foi
escolhida como pedra angular ou cornerstone deste Relato Técnico.

Sirkin, Keenan e Jackson (2005) enfatizam que as mudancas devam ser
integras, ocorrer dentro do tempo previsto € apenas com 0S recursos necessarios.
Também constataram que a falta de ferramental de apoio a gestdo de mudancas
gera incertezas e faz com que os gestores nao as aceitem. Neste sentido, a ITIL
pode colaborar com a gestdo de mudancas, garantindo que as mudangas ocorram
dentro dos padrdes levantados como necessarios para uma boa gestao.

Ja Benjamin e Levinson (1993) ponderam que a inclusdo de novas
tecnologias, por si sb, ndo aumenta a produtividade, ja que além da tecnologia séo
necessarias as mudancas organizacional e processual. Tao importante quanto o
desenvolvimento de um processo de mudanca é a capacitagao dos envolvidos nela,
qualquer seja a fase do processo de mudanca. Sirkin, Keenan e Jackson (2005)
acreditam que o envolvimento das pessoas no processo de mudancgas pode auxiliar
a realizacao de analises criticas e prover informacdes e apoios fundamentais para o

sucesso de uma mudanca.

3 METODOLOGIA

Conforme apresentado no referencial tedrico, a inclusdo de um processo de
gestdo de mudancas pode ser valida na melhoria da qualidade dos servicos de T,
neste sentido este relato utilizard como método a pesquisa-agao.

A pesquisa acao foi escolhida como método de producado técnica, pois
conforme constata Thiollent (2008) ela é capaz de transformar ideias em agdes e 0s
participantes auxiliam e aprendem durante o processo. Segundo Engel (2000) a
pesquisa-acao surge como forma de resolver lacuna entre teoria e pratica, tendo por
caracteristicas a intervencao na pratica de modo inovador no desenvolvimento da
pesquisa e Vergara (2005) afirma que a pesquisa-acao tem por cerne a busca de
solucdo de problemas considerando acbes de pesquisadores e outros sujeitos que
estdo envolvidos com a situagao, fato este outrora salientado por Thiollent (1997),
que exprime a pesquisa-acao como uma investigacao social com base empirica, que
os investigadores e atores se envolvem e corroboram para identificacdo de
problemas e experimentam solucdes reais. Realiza-se o planejamento de acdes e
avaliagdes dos resultados.
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Thiollent (1997) ainda valida o uso da pesquisa-agdo no ambito empresarial e
alega que trata-se de uma oportunidade dos pesquisadores terem acesso a
informacgao e problemas que néo teriam nos estudos tradicionais e nesse ponto Tripp
(2005) comenta que a pesquisa-acao € ao mesmo tempo limitada pelo contexto e
ética mas altera 0 que estd sendo pesquisado justamente pela participacdo do
pesquisador, motivo pelo qual da escolha desse método, que foi capaz de
proporcionar aprendizado e interacdo entre pesquisador e os participantes de
processo de maneira positiva.

Para o desenrolar da pesquisa, este relato técnico contou com entrevistas
semi-estruturadas, condugdes de grupos focais e analise documental. O Quadro 1

apresenta o perfil dos entrevistados.

Entrevistado Formacao Cargo Tempo de Casa
E1 Superior Completo Gerente de Tl 8 anos

E2 Superior Completo Supervisor de TI 13 anos

E3 Superior Completo Analista de Tl 5 anos

E4 Superior Incompleto Analista de Tl 6 anos

E5 Superior Completo Superintendente de Tl 5 anos

E6 Superior Completo Analista de Tl 2 anos

E7 Superior Completo Especialista em Tl 3 anos

E8 Superior Completo Gerente de Tl 4 anos

Quadro 1: Perfil dos entrevistados

Fonte: Elaborado pelos autores

Conforme Thiollent (1997), a pesquisa agdo nao possui caracteristicas
extremamente rigidas. Ela pode ser adaptada conforme ao contexto, porém a forma
mais comumente vista & a seguinte sequéncia légica: 1)Fase exploratéria; 2) Fase
aprofundada; 3) Fase acao; e 4)Fase avaliacdo. Para fins deste relato, a sequéncia
|6gica foi seguida e esta representada conforme a Figura 3.

Fase exploratoria e
aprofundada

ltens4.1e 4.2

Fase agdo Fase avaliagdo
Item 4.3 ltem 5
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Figura 3: A sequéncia l6gica do Relato Técnico

Fonte: Elaborado pelos autores

3. TIPO DA INTERVENCAO E MECANISMOS ADOTADOS
3.1. Caracteristica da organizacao

Para garantir o anonimato da empresa envolvida neste estudo, ela sera tratada
pelo nome ficticio de Alpha. Trata-se de uma administradora de mercados
organizados de titulos, valores imobiliarios e contratos derivativos. Possui sede em
Sao Paulo e escritérios pelo mundo. Em 2014 contava com 1357 empregados e 85
estagiarios. Totalizava 18,715 bilhées de reais em valor de mercado. Tem alto
investimento em tecnologia e foca em aperfeicoamento de infraestrutura tecnolégica

como forma de eficacia operacional.

3.2. Diagnostico da Alpha

Na Alpha, a situacdo problema consistia num cendrio de falhas recorrentes
advindas de implementagbes errbneas, indevidas, fora da janela estabelecida e nao
aprovadas nos ambientes nao produtivos. Em agosto de 2012 a Empresa ja havia
sofrido aproximadamente 460 incidentes, cerca de 20 incidentes por dia.

Dada a realidade apresentada, o gerenciamento dos servigos de Tl tornou-se
fundamental no dia a dia da corporacdo para diversas atividades, como o
planejamento das atividades realizadas por seus colaboradores e clientes, para a
comunicacao interna e externa, para o desenvolvimento de sistemas e aplicacdes
entre outras.

A Alpha divide seu ambiente de Tl em dois grandes eixos: ambiente produtivo e
ambiente nao produtivo. No produtivo encontram-se todas as solugées inicialmente
testadas, avaliadas e aprovadas no ambiente ndao produtivo, que por sua vez é a
porta de entrada para todos e quaisquer sistemas ou testes sistémicos que a
empresa deseje oferecer aos seus clientes, sejam eles internos ou externos. Como
clientes internos a empresa Alpha conta com os seus colaboradores, que utilizam
sistemas desenvolvidos pela casa.

Apesar do nome sugerir irrelevancia, os ambientes ndo produtivos da Alpha
tém cerca de 1500 servidores fisicos e 300 servidores virtuais. Um parque
tecnoldgico robusto e que precisa de gestao para ser eficiente e acrescentar valor ao
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negécio. Em 2012 os ambientes ndo produtivos tiveram cerca de 1200 solicitacdes
de mudanca (média de 100 mudancas ao més ou 5 mudangas ao dia). O ambiente
nao produtivo € utilizado internamente pelas equipes de desenvolvimento e
qualidade. Todas as solugdes implementadas na Alpha passam pelos ambientes
nao produtivos antes da entrada no ambiente produtivo, ele funciona como a porta
de entrada de um sistema. Porém, os ambientes ndo produtivos também sao
utilizados pelos clientes da empresa Alpha, que certificam suas solugcdes
desenvolvidas nos ambientes da Alpha, além de utilizarem para treinamentos e
acOes com clientes.

Além da grande quantidade de demandas, as reclamagdes eram constantes,
advindas de falhas sistémicas, implementacdes malsucedidas, indisponibilidade de
ambientes em momentos ndo planejados, interrupcdes de servicos, entre outros. De
acordo com o entrevistado E1: “...0 ambiente estava completamente errado e nao
havia confiabilidade e seguranca...”. Dada a notdria problematica, os gerentes dos
ambientes nao produtivos, alinhados com a diretoria estratégica, notaram a
necessidade de redesenhar seu processo interno como forma de aumentar a
qualidade dos servicos. Iniciou-se, entdo, o desenvolvimento de um processo de
gestdo de mudancas com base nos preceitos da ITIL.

Ainda que tivesse um novo processo, a Alpha precisava de uma ferramenta
capaz de suporta-la. O ferramental escolhido foi 0 Remedy da fornecedora BMC, dos
Estados Unidos. O médulo do Remedy utilizado foi o Change Management. A
escolha do Remedy foi, primeiramente, pelo fato de ser uma ferramenta ja
homologada pela Alpha e por ser uma ferramenta previamente ja utilizada pela
Alpha em seus ambientes produtivos. Trata-se de uma ferramenta com licenga de
uso e bem reconhecida no mercado, com multiplos casos de sucesso. Entre os
casos de éxito encontram-se o Banco de Comunicacgdes, a Societé Generalé, Marriot
e Dell.

4.3 Mecanismos adotados

O processo de Gestdao de Mudancgas implementado na Alpha teve por objetivo
garantir o maximo de disponibilidade, o minimo de risco e impacto para o ambiente
que afetem diretamente ou indiretamente os servicos prestados aos clientes. A
Alpha definiu que todas as alteracdes deveriam cumprir o processo de Gestao de
Mudancas, que foi publicado na intranet. Além da disponibilizagdo do novo processo,
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todos os colaboradores obtiveram treinamento pratico de aproximadamente quatro
horas.

A estrutura normativa da Gestdo de Mudancas Nao Producdo da Alpha é
composta por um conjunto de documentos: I) politicas, que definem a estrutura e
obrigacdes da gestdo de mudancas; Il) normas, que orientam a condugao do ciclo
de vida das mudancas; lll) procedimento, que orienta o gestor de mudancas a
controlar e executar a mudanca de acordo com o ciclo de vida. Todos os
documentos sao atualizados anualmente ou de acordo com a necessidade mediante
de aprovacgao da diretoria de TI. A politica de Gestdo de Mudancas da Alpha define
o papel da equipe de gestdo de mudancas, dos demandantes, executores e
aprovadores de mudancas e das areas de negécios.

A equipe de gestdo de mudangas foi criada a fim de receber dos demandantes
as informacdes e os requisitos para inicio das mudancas. Com isso, a equipe pode
categorizar as mudancgas e garantir que elas sejam testadas e certificadas. E funcao
da equipe de gestdo de mudancgas avaliar os planos de contorno, retorno e
validacao, mitigar riscos, impactos e avaliar a disponibilidade de recursos fisicos,
humanos e janelas de execucdo. O gestor de mudancas pode aprovar, recusar ou
alterar uma mudancga, além de garantir a atualizagdo no ferramental de apoio a
gestao, o Remedy.

Os demandantes séo responsaveis por iniciar o fluxo da mudanca, de acordo
com as politicas e normas vigentes, descrevendo com clareza o objetivo da
mudanca e os planos de validagdo e contorno. Devem fornecer informagdes sobre o
risco tecnolégico envolvido e participar das reunidées de esclarecimentos. O
demandante deve prover as informacoes solicitadas pela Gestao de Mudancas; para
tanto existe um formulario para auxilia-los.

Os executores da mudanca podem ser os préprios colaboradores da Alpha ou
parceiros e consultores externos. Eles devem ter pleno conhecimento das atividades
que executardo, além de revisar, entender e atualizar a ferramenta. As areas de
negdécio sao responsaveis por analisar e validar o impacto das mudancas solicitadas.
Os aprovadores das mudancas devem analisar o risco, impacto, agendamento,
capacidade de execucdo, exigéncias de o6rgaos reguladores e outros requisitos

necessarios para aprovagao ou recusa da mudanca.
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Para sintetizar e representar os envolvidos no processo de gestdo de
mudancas, bem como o tipo de envolvimento desprendido por cada participante,
utilizou-se a matriz RACI, apresentada no Quadro 2, trata-se de uma ferramenta
comumente utilizada para garantir que 0s recursos conhecam seus papéis e
responsabilidades.

Matriz RACI
Atividade Area de| Exec| Deman | Gestor de Aprovadores
Negdcio| utor | dante | Mudancga
Plano de Contorno e Retorno C/ C/l | R/IC A/R C/
Avaliar Riscos e Impactos C/l C/l | R/C A/R C/
Atualizar a ferramenta C/ C/n | G A/R C/
Aprovar ou recusar uma mudanca C/l C/ | G/ R/C/I A
Iniciar o fluxo de mudanca na | C/I C/lh | R A Cc/
ferramenta

Quadro 2: Matriz RACI de Gestao de Mudancas

Fonte: Elaborado pelos autores

R= responsavel, A=aprovador, C=consultado, I=informado

As normas da Gestdo de Mudancas classificam as mudancas quanto ao seu
planejamento: |) planejadas, seguem o fluxo solicitagdo padréo e sdo implementadas
dentro da janela de manutencao pré-estabelecida e acordada entre as equipes
envolvidas; Il) ndo planejadas, ndo seguem o fluxo normal de abertura e execugéo e
sao realizadas em determinadas circunstancias, sendo estas: atendimento a 6rgaos
reguladores, em casos que a imagem da empresa possa ser comprometida, perda
de beneficios ou receitas ou atividades néo previstas de uma mudanga previamente
planejada. Nos casos das mudancas nao planejadas, o fluxo de aprovagdo se
diferencia e € necessdria a aprovacdo de ambas as geréncias, a demandante e a
executora. Além da classificagdo das mudancas de acordo com o planejamento, as
mudancas também sao classificadas quanto ao seu tipo: infraestrutura ou aplicacao.

Conforme mencionado previamente, as mudangas seguem um fluxo com datas
especificas para envio, abertura, execugao, tratamento e aprovagéo. Trata-se de um
calendario que foi previamente estabelecido e acordado com o0s envolvidos.
Qualquer atividade que fuja a janela deve ser tratada como anomalia ao processo,
caso nao se adeque as mudancas nao planejadas. A avaliacao de impacto e risco €
realizada pela equipe de mudangas, demandantes, equipes executoras e areas de

negocios e, por fim, pelos aprovadores responsaveis. A analise do risco considera a
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complexidade da execucdo da mudanca e dos planos de contorno, bem como a
disponibilidade de um ambiente contingencial.

Os processos de gestdo de mudancas apontam as etapas sequenciais e
necessarias da gestao que consistem em: 1°) inicio do registro; 2°) planejamento e
agendamento; 3°) revisdo e autorizacdo; 4°) implementacgao; 5% fechamento. Cada
etapa exige atividades distintas e atualizacdo de ferramental de gestdo. O
procedimento detalha todas as acdes que o gerente de mudancas deva executar
para o gerenciamento eficaz, ou seja, trata-se de um passo a passo que auxilia o
manuseio do processo como um todo e o0 manuseio do Remedy.

Para que o gestor de mudancas tenha maior confian¢ca na execucéo de todos
os procedimentos, foi desenvolvido um checklist de todo o ciclo de vida da mudanca,
composto por 20 itens. O processo prevé o envio de relatérios semanais aos
usuarios dos ambientes nao produtivos com informacdes de todas as alteracdes
realizadas nos ambientes e as mudancas previstas. Também sao enviados relatérios
mensais de atendimento que contemplam informacdes sobre categorizacao,
quantidade, demandantes, tipificacdo, tempo desprendido no tratamento,

comparativo trienal e anual.

4.4 Focus Group

Segundo Mattar (2005) o Focus Group também é conhecido como entrevista
focalizada de grupo, pesquisa diagndstica e pesquisa motivacao e consiste de uma
técnica de entrevista muito pouco estruturada, sendo necesséaria a condugao por um
moderador experiente e com um nuamero pequeno de participantes com o objetivo de
obtencao de dados sobre determinado assunto. A esséncia reside na interacdo das
pessoas participantes, sendo considerado como um processo organico que pode
resulta num enriquecimento de dados e dirigir e incrementar com uma pesquisa
quantitativa (Murphy, 2006).

Para a utilizacdo da técnica do grupo focal trés fases sdo percebidas: a fase
de planejamento, a fase de conducéo e a fase de andlise e discussao dos resultados
(O’Donnell, 1988). Descreve Vergara (2005) que com a definicdo do tema e do
objetivo da pesquisa, segue a fase de planejamento, considerando-se fatores
relacionados a tempo e custo de realizacdo. Ja a segunda fase, de acordo com

O’Donnell (1988) é onde se inicia as entrevistas com os participantes, sendo estes
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considerados de suma importancia na aquisicao das informacdes relacionadas com
o objetivo da pesquisa. E a terceira fase consiste, portanto, de transcricdo dos dados
e montagem do relatério.

Para a Empresa Alpha, os participantes foram divididos em dois grupos (G1
com 3 integrantes e G2 com 4 integrantes), com a presenca de um moderador com
especializacdo na area de Tl e com mais de 5 anos de experiéncia. As reunides
foram avaliadas também por dois diretores, que assistiram a conducao dos trabalhos
em salas distintas, de modo a evitar constrangimentos aos participantes, que

puderam expressar as opiniées livremente e sem viés de hierarquia.

4. APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Antes da implementacédo do processo de gerenciamento de mudancgas a Alpha
tinha, em 2013, 1500 mudancas nos ambientes ndo producdo. Em 2014, a Alpha
terminou com 833 mudangcas, uma reducdo de aproximadamente 45% na
quantidade de mudancas. Até maio de 2015, contava com 249 mudancas e a
tendéncia é que termine seu ano com a quantidade equiparada ao ano de 2014. A
saliente reducdo na quantidade de mudancas evidencia um filtro na autorizacédo e
nos processos de mudanga, O que proporcionou que apenas as mudancas
necessarias fossem implementadas. Todas as demandas sdo avaliadas, tratadas e
caso atendam aos critérios sdo aprovadas.

Das 833 mudancas realizadas em 2014, apenas 10% foram nao planejadas,
apontando a alta aderéncia aos processos de gestdo de mudancas e apontando a
confiabilidade nos processos. O grau de adesdao as mudancas planejadas ainda
indica que as equipes foram conscientizadas das politicas e normas pertinentes a
gestdo de mudancgas, fazendo com que 90% das mudancas seguissem o fluxo

comum de entrada, tratativa, planejamento, aprovagao e execugao.

Entrevistados | Pontos Importantes

E1 N&o consegue se imaginar sem o processo de mudangas, acredita que o processo
proporcionou integragdo entre as dareas evitando retrabalho. Relata que os
ambientes ndo produtivos deixaram de ser vistos no segundo plano e proporcionou
reconhecimento. Os ambientes n&o produtivos deixaram de ser conhecidos como

indisponiveis e trouxeram maturidade na governanga de TI.

E2 O processo de Gestao de Mudangas proporcionou redugéo de custos operacionais
devido a padronizacdo na execucdo de procedimentos, as mudangas sao

executadas dentro das janelas previstas possibilitando a gestdo dos recursos. O
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mapeamento das mudangas e lastreamento de incidentes também foi apontado

como importantes contribuigdes.

E3 Para o entrevistado a o processo foi fundamental para melhorar a qualidade de T,
pois a maioria dos problemas de qualidade estdo relacionados a mudangas mal

planejadas e sem gestao que sao executadas sem comunicagao devida.

E4 O processo auxiliou no quesito incidéncia de falhas, proporcionou um ambiente
mais estavel, disponivel e seguro. O entrevistado acredita que o processo possua
falhas no quesito integracao de areas, pois muitas falhas poderiam ser evitadas se

houvesse uma gestao da integracdo do conhecimento entre equipes.

ES Um ambiente sem controle e gestdo de mudancas ndo € um ambiente seguro e,
portanto, o ambiente ndo produtivo foi elevado a um patamar quando implementou,
treinou e garantiu integridade e confiabilidade nas mudang¢as que ocorrem no
ambiente. O entrevistado afirma que houve uma redugé@o brusca na quantidade
recebida de reclamagdes nos ambientes e acredita que uma das causas foi a
implementacdo do processo de Gestdo de Mudangas junto a outras agdes que
foram tomadas na governanga dos ambientes, como saneamento, mapeamento do

parque tecnoldgico, entre outros.

E6 Vé a gestdo de mudancas como a orquestradora do processo evolutivo de Tl da
empresa e critica a falta de garantia da funcionalidade das tarefas de uma
mudanca. Acredita que o0 processo proporciona boa comunicagao no levantamento

de informagdes pertinentes.

E7 A gestdo de mudancas colaborou com a priorizagdo e planejamento dos recursos,
auxiliou na prevencado de incidentes nos ambientes ndo produtivos e proveu maior
confiabilidade aos servigcos. Ainda é necessario que o gestor de mudancgas tenha
conhecimento técnico para poder agregar na validagdo dos planos de contorno e

retorno.

Quadro 3: Quadro sintese dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores

Além dos dados de relatérios, gerados a partir do Remedy, os entrevistados
relatam que o processo proporcionou maior confiabilidade, seguranca e agilidade
nas mudancgas realizadas. Surgindo, portanto, um ambiente mais seguro, evitando
incidentes devidos a mudancas nao avaliadas e, em muitos casos, ndo autorizadas.

Na intervengdo realizada, sob a oOtica das dimensdes abordadas por
Parasuraman et al. (1988), a confiabilidade foi apontada pelos usuarios dos
ambientes nao produtivos como tendo uma melhoria significativa. A responsividade
foi atingida pelas normas, procedimentos e politicas, bem como pelos canais de

contato com os gestores de mudangas. Os ambientes passaram a inspirar maior
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confiabilidade aos seus usuarios, proporcionando credibilidade ao ambiente e aos
servicos. A empatia cresceu pelo cuidado com todo o processo de gestdo e a
atencao individualizada com os usuarios em todas as fases pré e pdés mudanca:
inicio do registro, planejamento e agendamento, revisdo e autorizacao,
implementagéo, fechamento e relatérios. Neste sentido a inser¢do de um processo
de gerenciamento de mudancas acompanhado de um ferramental de suporte e uma
equipe conscientizada e treinada tanto no uso da ferramenta, como no entendimento
do processo podem melhorar a qualidade dos servicos, neste caso os servicos dos
ambientes de TI.

5. CONCLUSAO

A gestdo de mudancas exerceu papel fundamental no fornecimento de
servicos de melhor qualidade providos pela Alpha garantindo, portanto, ser uma
ferramenta valida e convergente no processo de melhoria da qualidade. Os servigos
da Alpha sofreram melhorias nos quesitos apontados por Parasuraman et. al (1988)
como sendo fundamentais na avaliacdo da qualidade percebida, de acordo com as
entrevistas realizadas com os participantes do processo. Vale ressalvar que a gestao
de mudangas, sozinha, ndo traz todo o beneficio esperado dos servicos de
qualidade, portanto, outros processos devem ser integrados ao processo de gestao
de mudancas. A ITIL prové um arcabougo de gestdao e governanca de Tl que
envolve outros estagios do servico, como por exemplo, o desenho do servico, a
operacao do servico, a estratégia do servico e melhoria continua do servigco, que
integram-se com a transigao do servigo. Portanto, espera-se que estes processos
integrados possam promover aumento da qualidade percebida dos usuarios dos
ambientes de Tl da empresa.

Foi constatado que o processo de gestdo de mudancas pode auxiliar o
processo de gestdo de incidentes, seja na prevengdo, na disseminacdo do
conhecimento, entre outros. Portanto, como sugestdo de melhorias futuras e estudos
futuros, entender como 0s processos integrados podem auxiliar e colaborar para a
melhoria da qualidade dos servicos. O processo de gestdo de mudancas
implementado ainda apresenta falhas e estas séo tratadas como oportunidades de
melhorias futuras. Uma das falhas apresentadas é que nem todas as tarefas de uma
mudanca sado implementadas dentro do tempo previsto, portanto, ainda existe este

gap de planejamento.
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Como sugestao de melhorias futuras deve-se realizar um estudo para suprir a
caréncia na garantia da funcionalidade das tarefas, conforme mencionado por um
dos entrevistados o processo ndo oferece garantia que a mudanca ocorrerd de
eficazmente, apenas eficientemente. Como sugestao adicional de intervengao a ser
realizada na Alpha trata-se de analisar, implementar e medir a disseminacdo do
conhecimento dos gestores de mudancgas, para que 0s mesmos possam intervir de
maneira proativa em questdes mais técnicas e que atualmente eles ndo podem

intervir.
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