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Resumo — Dados apontados pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) revelam que muitas
organizagdes publicas ndo estdo com desempenho adequado com relacdo ao processo de
Gestao de Mudancas de TIC. A baixa capacidade na gestdo de mudangas de TIC pode
causar problemas graves a organizacdo e afetar a qualidade da prestagdo de servicos aos
clientes e usuarios. Este estudo buscou investigar como realizar a gestdo de mudangas de
forma a melhorar a prestacdo de servicos de TIC e propor um processo para ajudar as
organizagdes na gestdo de mudancas de TIC. Para o desenvolvimento deste estudo, foi
escolhido como método de pesquisa o Design Science Research (DSR). A principal
contribui¢do deste artigo € a proposta de um processo chamado GMTIC com um conjunto
de atividades, boas praticas e artefatos para apoiar a gestdo de mudanga de TIC. Uma
prova de conceito foi realizada com a implantacdo do processo proposto na ferramenta
OTRS. O processo também foi avaliado por meio de um grupo focal realizado com
servidores em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). Ao final do estudo, foi
possivel avaliar que o processo proposto pode contribuir para a implementagdo da gestao
de mudangas de TIC em organizagdes e apoiar a melhoria na prestagdo de servigos de
TIC oferecidos pelas mesmas.

Palavras-chave: Gestdo de Mudangas de TIC, Gestdo de Servigos de TIC, Melhoria de
Processos, Comunicagdo de Mudangas, Riscos.

A change management process to improve the provision of ICT services

Abstract — According to the Federal Audit Court (TCU), many public organizations are
not performing well in relation to the ICT Change Management process. The low capacity
to manage ICT changes can cause serious problems to the organization and affect the
quality of services provided to customers and users. This study investigated how to
manage change in order to improve the provision of ICT services and propose a process
to assist organizations. For the development of this work, Design Science Research (DSR)
was chosen as the research method. The main contribution of this paper is the proposal
of'a process called GMTIC with a set of activities, good practices and templates to support
ICT change management. A proof of concept was carried out to implement the proposed
process in OTRS tool. In addition, the process was evaluated by means of a focus group
carried out with civil servants at a Federal Institution of Education. At the end of the
study, it was possible to evaluate that the proposed process can contribute to the
implementation of the management of ICT changes in organizations and support the
improvement in the provision of ICT services offered by them.
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1. INTRODUCAO

Todas as organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, devem criar valor para os
seus clientes através de novos produtos ou servigos, além de alavancar o valor percebido
através da melhoria de produtos ou servicos ja existentes. Estas organizacdes devem
buscar sempre entregar beneficios, otimizar seus custos operacionais € controlar seus
riscos (ISACA, 2018).

Organizagdes vivem intensas e frequentes mudangas voltadas para melhor uso da
tecnologia, ja que este ¢ um fator crucial para alcangar seus objetivos estratégicos. As
mudangas estdo frequentemente presentes no seu dia a dia, e, como consequéncia, surge
a necessidade de gerencid-las. O gerenciamento de tais mudangas ¢ um componente
extremamente importante para manter e alavancar o nivel da prestacao de servigos de
TIC, por isso a boa gestdo de mudancas de TIC € uma premissa para as organizagdes
continuarem existindo (WANG et al., 2013).

A gestdo de mudangas de TIC busca permitir a entrega rapida e confiavel de
mudancas nos negocios e a mitiga¢do do risco de impactar negativamente na qualidade
do servigo prestado (ISACA, 2018). Sempre que € necessario planejar € executar uma
mudan¢a em um ambiente de TI, seja na infraestrutura, nas aplicagdes ou nas regras de
negodcio, entre outras, o processo de gestdo de mudanga de TIC € o responsavel por
realizd-la. Quando as mudancas de TIC demandadas sdo atendidas de formas diferentes,
autdbnomas € nao seguem etapas que seriam cruciais para o gerenciamento destas
mudangas, tais como a avaliagdo de impacto, priorizagdo e, principalmente, a etapa de
autorizagdo, elas podem causar problemas graves as organizagdes (WANG et al., 2013).

Orgdos reguladores, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU), avaliam
periodicamente a capacidade de governanga e gestao de TIC da Administragdo Publica e
direcionam a adog¢do de boas praticas. A avaliagdo do TCU ¢ realizada através dos
Levantamentos de Governanga Publica. Nestes levantamentos sdo apresentados ndo
somente a capacidade como também a evolu¢do da governanga e da gestdo dos diversos
orgados e entidades da Administragao Publica Federal (TCU, 2018a). Por meio destes
acompanhamentos, o TCU afere o nivel de implementacdo de boas praticas de governanca
e gestdo de TIC. Essas praticas contribuem com a capacidade de gerar resultados e de
prestar servicos com qualidade (TCU, 2018b).

Um dos indices avaliados pelo TCU é o Indice de Governanga e Gestio de TI
(1GovTI). O indice ¢ calculado com base nas respostas coletadas dos questionarios
enviados as organizacOes avaliadas. De acordo com o TCU, o objetivo principal da
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avaliagdo ¢ fornecer condigdes as organizacdes de entenderem a razdo de existir da
Tecnologia da Informacao e de definirem estratégias para entregar valor ao negdcio
(TCU, 2018b).

De acordo com o relatorio técnico IGG 2018 (TCU, 2018b), que avaliou a
governanca e gestdo de TI de 498 6rgdos e entidades publicas federais e outros entes
jurisdicionados do TCU participantes, o cenario atual da governanca de TI ndo ¢ o
desejado, visto que 44% das organizagdes avaliadas se concentram nos estagios
inexpressivo e iniciando. Cenario igual ¢ visto na avaliacdo da gestao de TI realizada
nestas organizagoes. Mais de 40% das respondentes se colocam em um estagio inicial na
capacidade de gerir a TI. A avaliacao da capacidade em gestao de TI, medida através do
indice de capacidade em gestdo de TI (iGestTI), leva em consideragdo a avaliacdo feita
nos componentes planejamento, pessoas € processos de TI. O processo de gestdo de
mudangas de TIC é um dos processos avaliados no componente Processos de TI.

O TCU aponta, em seu relatorio técnico de 2018 (TCU, 2018b), que o componente
Processos de TI ndo obteve resultado satisfatorio, pois mais da metade das organizagoes,
cerca de 56%, estdo em estagio inicial ou inexpressivo. Este componente ¢ formado pela
avaliagdo das seguintes praticas que constituem a esséncia das atividades da area de TI:
servigos de T1 e seus niveis, riscos de T1, seguranca da informagao, processo de software,
projetos de TI e de contratagdes de TI. Os processos de TI sdo um dos viabilizadores da
governanga, essencial para o alcance dos objetivos de TI, o que significa que um cendrio
de deficiéncia em processos potencializa o risco de baixo desempenho da gestao de TIL.

Em 2017, o TCU realizou um levantamento para coletar e sistematizar dados sobre
a gestao de Tecnologia da Informagao e governanga publica em organizacdes federais. A
divulgacdo do diagnostico foi realizada em 2018 e o TCU apontou um baixo nivel de
maturidade em relacdo ao processo de gestao de mudangas de TIC (TCU, 2017). Apenas
18% das organizagdes encontravam-se no estagio intermedidrio e 18% no estagio
aprimorado. 19% das organizagdes permaneceram no estagio iniciando e 45% das
organizagdes apresentaram desempenho inexpressivo. Logo, 64% das organizagdes ndo
executam o processo ou o fazem de forma inicial (TCU, 2017).

A partir deste cenario, percebe-se a necessidade de projetar uma solugdo para
apoiar a gestdo de mudancas de TIC nas organizagdes. Visto que a falta da gestdo de
mudancas de TIC em uma organizagdo pode trazer grandes riscos que impactam
negativamente a prestacao de servigos de TIC e o baixo desempenho apresentado pelas
organizagdes brasileiras nas avaliacdes por oOrgdos reguladores, objetiva-se com este
estudo investigar o seguinte problema de pesquisa: “Como realizar a gestdo de mudancas
de forma a melhorar a prestacio de servigos de TIC no contexto de organizacdes
publicas?”. Este artigo buscou criar um processo de Gestdo de Mudangas de TIC,
chamado GMTIC, contendo diretrizes, boas praticas e artefatos com o intuito de melhorar
a prestacao de servigos de TIC de organizacdes publicas brasileiras. O processo proposto
foi demonstrado e avaliado através de um grupo focal com sete servidores de uma
institui¢ao federal de ensino superior.

Esse artigo estd organizado em seis se¢des. Na se¢do 2 sdo apresentados os
principais conceitos sobre a area de gestdo de servicos de TIC, gestdo de mudangas de
TIC e modelagem de processos de negdcios. A secdo 3 descreve a metodologia de
pesquisa utilizada. Na secao 4 ¢ descrito o processo GMTIC. Na se¢do 5 sdo descritos a
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implementagao do processo na ferramenta OTRS e os resultados da avaliagdo do processo
GMTIC. Finalmente, a se¢do 6 descreve as conclusoes, limitagdes e trabalhos futuros.

2. BACKGROUND

Esta se¢do apresenta os conceitos a respeito do tema proposto pela pesquisa. Sao
discutidos conceitos de gestao de servigos de TIC, mudangas organizacionais e gestao de
mudangas de TIC. Sao apresentados, também, referéncias como o framework COBIT e a
biblioteca ITIL, e trabalhos académicos na area de gestao de mudangas. Estas referéncias
serviram como base para a criagdo do processo proposto. Por fim, a secdo apresenta a
notacao de modelagem de processos adotada.

2.1 Gestao de servicos de TIC

A Gestao de Servigos de TIC ¢ uma 4rea que permite que uma organizacao
maximize o valor do negdcio a partir do uso da TIC. Um servico de TIC ¢ um meio de
entregar valor aos clientes, no qual um provedor de TIC facilita os resultados que os
clientes desejam alcangar sem assumir a responsabilidade pelos custos e riscos associados
(OGC, 2007).

A Gestao de Servicos de TIC busca entender as necessidades e as expectativas do
cliente e 0 meio mais apropriado para atendé-las. Ele visa o acesso dos clientes a servigos
de TIC de qualidade e a melhoria continua destes servigos oferecidos. A Gestdo dos
Servicos de TIC integra o processo de Gestdo de TIC, pelo qual as suas diretrizes
estratégicas sdo definidas pela Governanga de TIC, que ¢ o conjunto de politicas,
processos, papéis e responsabilidades associados a estruturas e pessoas da organizacao,
de modo a se estabelecer claramente o processo de tomada de decisdes e as diretrizes para
o gerenciamento e uso da TIC, de forma alinhada com a visdo, missdo e metas estratégicas
da organizagdo (ISACA, 2018). Um servico de TIC € composto basicamente por pessoas,
processos e tecnologia da informacao. Por sua vez, a gestdo de servigos de TIC trata do
gerenciamento de todos estes componentes, buscando eficiéncia, qualidade e melhorias.

Magalhaes e Pinheiro (2010) destacam que a gestdo de servigos de TIC busca
atender, de forma integrada, as necessidades das areas administrativas e de negocio das
organizagoes e que um grande desafio é conseguir manter alinhados os servigos de TIC
oferecidos com as metas estabelecidas pela alta administragcdo. Os autores destacam a
importancia deste tipo de gerenciamento que age como instrumento para a adog¢ao de uma
postura proativa, com gestao adequada de recursos, mitigacao de problemas e qualidade
percebida na prestacdo dos servigos.

Conforme Melendez Filho (2011), um dos grandes desafios € conseguir orquestrar
e manter esse alinhamento dos servicos de TIC com os negécios da organizacio. E
oferecer aos usuarios de recursos de TIC ndo somente equipamentos e sistemas, mas um
conjunto de servicos que apoiem os processos de negdcios em todos os niveis
organizacionais (operacional, tatico e estratégico). O autor ainda afirma que “os servicos
de TIC cada vez mais sdo relevantes para o negoécio das organizagdes/empresas,
constituindo, na maioria das vezes, diferenciais competitivos e fatores criticos de sucesso
das atividades-fim e meio”.
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O processo de gestdo de mudangas de TIC ¢ um dos processos contidos na gestao
de servicos de TIC. Na proxima secdo, sdo apresentados conceitos de mudanca
organizacional e gestdo de mudangas de TIC.

2.2 Mudanga organizacional e gestio de mudancas de TIC

No mundo contemporaneo, as organizagdes devem criar valor para seus clientes
através de novos produtos e servigos, ou alavancar o valor percebido pelos mesmos
através da melhoria de produtos e servigos ja existentes. As organizagdes devem buscar
entregar beneficios, otimizar seus custos operacionais e controlar seus riscos. Portanto,
as mudangas estao frequentemente presentes no seu dia a dia e, como consequéncia, surge
a necessidade de gerencia-las.

Na literatura, ha varios conceitos acerca de mudancga organizacional. De acordo
com Neiva (2004), muitos aspectos sdo considerados na defini¢do da mudanca, dentre
eles: o escopo, a intensidade, o tempo de reacdo e as pessoas envolvidas. Wood Jr. et al.
(1995, p. 190) define mudanca organizacional como “qualquer transformagao de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente,
capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao”. De acordo com Lines
(2005, p. 9), mudanca organizacional ¢ “uma intervencao planejada na estrutura formal
de uma organizacdo, nos sistemas, processos ou no produto de mercado, com o objetivo
de alcancar um ou mais objetivos organizacionais”.

Os fatores desencadeadores da mudanga organizacional irdo variar em fungao do
tipo de organizacdo e do contexto em que ela opera. Alguns destes fatores sdo: a politica
nacional e/ou mundial, crises e tendéncias macroecondomicas, mudancas legais ¢ nas
regulamentacdes, recessdo econdmica, competicdo e inovagdo tecnoldgica, imposi¢ao de
restrigdes orgamentarias e financeiras, globalizagdo, forcas do mercado e competicao,
atributos pessoais dos gestores, natureza da forga do trabalho, crescimento organizacional
e descontinuidade na estrutura organizacional (PEREIRA, 2012). As organizagdes vivem
intensas e frequentes mudangas causadas por fatores internos e externos. E muitas das
mudangas organizacionais requerem mudangas de TIC. Estas mudangas sdo
extremamente necessarias e importantes para o desenvolvimento das organizagdes.

De acordo com o Information Technology Infrastructure Library (ITIL),
mudangas de TIC sdo mudangas ocasionadas em softwares, hardwares, equipamentos,
aplicagdes em produgdo e nas documentacdes e procedimentos associados com a
operacdo, manutencdo e suporte da infraestrutura de TIC (AXELOS, 2019). Neste
contexto, o ITIL ainda conceitua uma mudanga de TIC como acréscimo, modificagao ou
remog¢ao de qualquer processo, arquitetura, ferramenta, métrica, documentagao e outros
itens de configuracdo que possam afetar os servicos de TIC (AXELOS, 2019).

A gestdo de mudangas faz parte da gestdo de servigos de TIC e tem como objetivo
garantir que os procedimentos padronizados mais adequados sejam utilizados na
realizacdo de todas as alteracdes. Este processo também busca minimizar o impacto de
eventuais incidentes. Os incidentes sdo interrup¢des nao planejadas do servico prestado
ou uma reducdo da qualidade do mesmo (AXELOS, 2019). Sao exemplos de incidentes:
um servidor fora do ar, falta de acesso ou lentiddo em sites ou na caixa de e-mails, falta
de acesso a internet, mau funcionamento de computadores e notebooks, entre outros.
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As mudangas de TIC podem surgir ndo somente de forma reativa em resposta as
exigéncias impostas externamente ou problemas ocorridos, como também podem surgir
de forma proativa em busca de melhorias na prestagdo dos servigos de TIC. Com isso, se
faz necessario uma boa gestdo de mudancas de TIC para que todas as requisi¢des de
mudanga sejam registradas, analisadas, priorizadas, planejadas e implantadas de forma
segura, com o minimo de impacto nos processos de negocio da organizagao.

Para Melendez Filho (2011), uma requisi¢do de mudanga de TIC pode abranger
desde situagdes simples como trocas de pontos de rede e pequenas atualizagdes de
sistemas, até o desejo da implementacao de melhorias nos servigos obtidos através de
indicadores de nivel de servigo, substituicoes de componentes de servigos por outros de
maior capacidade e menor risco de descontinuidade.

Outros exemplos de mudancas de TIC, sdo: grandes alteracdes em funcionalidades
de sistemas de informacao, altera¢do da plataforma de e-mail utilizado pela organizagao,
modificagao de componentes de memoria fisica de servidores, alteragdo de enderegos de
websites, atualiza¢do de versdo de softwares, criacdo de tabelas em bancos de dados,
atualizacdo de equipamentos como desktops e notebooks, alteragdes no catdlogo de
servicos, adi¢do ou remogao de sistemas, entre outros.

A adi¢do, alteracdo ou desativacdo de um ativo de servico ou um de seus
componentes deve ser gerenciada para se alcangar altos indices de disponibilidade,
continuidade e desempenho (MELENDEZ FILHO, 2011). Pode-se encontrar na historia
da criacdo e uso de servigos de TIC, varios frameworks, contendo recomendacdes de boas
praticas e diretrizes a respeito da gestdo de mudancas de TIC.

Melendez Filho (2011) afirma que o processo de gestdo de mudangas ¢ um dos
processos-chave da TI, pois os servigos e seus componentes estdo frequentemente sujeitos
a alteragdes. Qualquer nova necessidade ou requisito que surgir € suficiente para a criagao
de uma requisi¢cdo de mudanga. O objetivo geral ¢ assegurar a gestdo completa das
atividades relacionadas as mudangas de servicos e de seus componentes. Para isso,
devem-se utilizar procedimentos, técnicas e sistemas que minimizem ou eliminem a
probabilidade de riscos de impacto negativo atingirem o negocio da organizacao.

Para a construcdo do processo proposto neste artigo foram utilizadas também duas
referéncias amplamente conhecidas e difundidas, um framework e uma biblioteca
internacionais, sdo eles: o COBIT e o ITIL. O Control Objectives for Information and
Related Technologies (COBIT) foi instituido pelo IT Governance Institute (ITGI). Ele €
um framework para governanga e gerenciamento de informagdes e tecnologias, voltada
para qualquer organizacdo. O COBIT define os componentes para construir e sustentar
um sistema de governanga: processos, estruturas organizacionais, politicas e
procedimentos, fluxos de informacdo, cultura e comportamentos, habilidades e
infraestrutura (ISACA, 2018). Este framework ¢ bastante utilizado como referéncia por
orgaos de controle nacionais para auditar processos de governanca e gestao de TIC.

Na pratica, o ITIL estabelece um modelo de melhores praticas orientado a
servicos. Ele ¢ formado por cinco macroprocessos que se integram em uma sequéncia
logica (ciclo de vida). Cada macroprocesso contempla um conjunto de processos com
objetivos especificos, diretrizes basicas e pré-requisitos. Alguns deles podem ser
desdobrados em subprocessos e atividades (MELENDEZ, 2011). O ITIL classifica a
mudanga, quanto a sua natureza, em 3 tipos:
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e Mudanca normal: Mudanga eventual que descreve as adi¢des, modificagdes
ou desativagdes de servigcos ou de seus componentes. Esse tipo de mudanca
deve ser registrado em uma requisicdo de mudanga (RdM) e autorizada
posteriormente;

e Mudanga padrio: E uma mudanca rotineira e que segue um fluxo padrio de
procedimentos e métodos formais preestabelecidos. Possui baixa
probabilidade de risco de impacto negativo. Esse tipo de mudanca ja ¢é pré-
autorizada;

e Mudanca emergencial: Mudangas que tém pouco prazo para iniciar e
normalmente pouco prazo para concluir. Apresentam alta prioridade. Visam
reparar falhas ou restabelecer interrupgdes em servigos que t€ém impacto no
negdcio da organizagao.

O ITIL também recomenda a criacdo de dois comités consultivos para avaliagdo
e aprovagdo de mudangas:

e CCM: O Comité Consultivo de Mudangas ¢ responsavel pela avaliacao,
autorizagao e priorizagdo das requisi¢oes de mudangas normais;

e CCME: O Comité Consultivo de Mudancas Emergenciais ¢ responsavel por
decisdes sobre mudangas emergenciais, de alto impacto sobre o negocio da
organizagao.

Os trabalhos académicos de Silva (2011), Prata (2017) e Souza (2019) também
foram referéncias utilizadas na criagdo do processo GMTIC apresentado neste artigo. O
aspecto principal considerado por Silva (2011), diante da tematica gestdo de mudangas
de TIC, foi definir uma metodologia para implantagdo e gerenciamento destas mudangas.
Em seu trabalho, foi desenvolvida uma aplicagdo web para atender aos requisitos
especificados na metodologia. Entretanto nao fez parte do escopo a criagdo de artefatos
propostos na metodologia, como o plano de comunicagao.

O trabalho de Prata (2016) teve como objetivo desenvolver o modelo Comm.On,
que ¢ um modelo de gestdo para comunicacdo de mudangas em processos de negdcio
baseado nas ferramentas de gestdo: ciclo PDCA e SW1H. O processo GMTIC utilizou
elementos do artefato criado por Prata (2016) como base para o desenvolvimento das
atividades relacionadas a comunicacdo de mudancas de TIC e para a construgdo do
template do plano de comunicac¢do. Com respeito a gestao de riscos, Sousa (2019) buscou
identificar em sua pesquisa as melhores praticas de gestdo de mudangas de TIC e métodos
sobre esta gestdao. O trabalho teve como um dos resultados a identificagdo de frameworks
de Gerenciamento de Mudangas, de Gestao de Riscos ¢ a Politica de Gestao de Riscos do
TIDFT, e ferramentas de apoio a tomada de decisdes.

2.3  Modelagem de Processos de Negocio

De acordo com a ABPMP (2013, p. 72), modelagem de processos de negdcio € “o
conjunto de atividades envolvidas na criacdo de representagdes de processos de negocio
existentes ou propostos”. O proposito da modelagem ¢€ representar o processo de forma
completa e precisa sobre seu funcionamento. A modelagem de processos ¢ uma
representacdo grafica que expressa como determinada organizagdo executa seus
processos de negdcios. O objetivo da modelagem de processos ¢ “reduzir a complexidade
de compreensdo ou interagao de um fendmeno através da eliminagdo de detalhes que nao
influenciam em seu comportamento” (CURTIS et al., 1992, p. 76). Um modelo de
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processo possui componentes que especificam propriedades, comportamentos, propositos
e outros elementos (ABPMP, 2013).

Curtis et al. (1992) destacam algumas vantagens na utilizagdo da modelagem de
processos, sdao elas: a facilidade de disseminagdao da visdo por processos dentro da
organiza¢do, ajuda a institucionalizar os processos de negocios, auxilia no controle e
simulagdo dos processos, traz maior facilidade na alteragao e melhoria dos processos, €
auxilia a identificacdo dos pontos de medicao e controle dos processos.

Existem varias notagdes de modelagem de processos, cada uma com suas
especificidades e diferentes propositos. Para este trabalho, foi escolhida a notagio BPMN,
acronimo de Business Process Model and Notation. Uma notagdo ¢ “um conjunto
padronizado de simbolos e regras que determinam o significado desses simbolos”
(ABPMP, 2013, p. 77). Esta notacdo foi criada pela Business Process Management
Initiative (BPMI), incorporada ao Object Management Group (OMG). O OMG ¢ um
grupo que estabelece padrdes para sistemas de informag¢dao. BPMN oferece uma notagao
de facil compreensdo para os usuarios € os elementos presentes nesta nota¢do sio: as
atividades, os eventos, 0s gateways, as raias, os conectores e os artefatos. Os simbolos e
suas descri¢des podem ser encontrados em Bizagi® (2020).

No processo proposto, as raias dividem o modelo em varias faixas paralelas e
representam um papel desempenhado por um ator na realizagao do trabalho. As atividades
representam o trabalho que sera realizado pela organizacao. E este trabalho se move de
atividade para atividade seguindo o caminho do fluxo do processo. Os gateways sao
utilizados para controlar divergéncias e convergéncias do fluxo de um processo, muitas
vezes utilizados como pontos de decisdo no fluxo e determinam os possiveis caminhos
pelo qual o trabalho ira trafegar. Os conectores apresentam a ordem que as atividades
serdo executadas, os fluxos de mensagens, e associagdes de informagdes e artefatos a
objetos do fluxo. Os eventos representam algo que acontece ou que pode acontecer
durante o curso do processo.

3. METODO DE PESQUISA

Esta secao apresenta o método utilizado no desenvolvimento deste artigo que ¢
Design Science Research (DSR). Para Gil (2008, p. 8) “método ¢ o caminho para se
chegar a determinado fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento”. Segundo Marconi e
Lakatos (2017) método de pesquisa € definido como um conjunto de passos sistematicos
para alcangar um objetivo proposto. Com isso, ao executar os passos descritos no método
serdo obtidos resultados e esses deverdo ser convincentes.

O método de pesquisa DSR ¢ uma abordagem que, além de produzir ciéncia sobre
arealidade, objetiva projetar uma realidade diferente, modificada por artefatos projetados
para resolver problemas em determinados contextos (PIMENTEL et al., 2020). De acordo
com livari e Venable (2009), DSR ¢ um método investigativo que constroi artefatos novos
e inovadores para resolver problemas ou alcangar melhorias. A DSR procura desenvolver
e projetar solugdes para melhorar sistemas existentes, resolver problemas ou, ainda, criar
novos artefatos que contribuam para melhor atuagdo humana, seja na sociedade, seja nas
organizacdes (LACERDA et al., 2013). A DSR ¢ um método de pesquisa orientado a
solucdo de problemas (MARCH; STOREY, 2008) que permite criar e avaliar artefatos
utilizados na resolugdo de problemas organizacionais (HEVNER, 2007).
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Para Lacerda et al. (2013), uma caracteristica fundamental de uma pesquisa que
usa 0 DSR ¢ que a mesma ¢ orientada a solu¢do de problemas nao necessariamente
buscando uma solugdo 6tima, mas sim, uma solugdo satisfatoria para a situacdo. Para
Wieringa (2014), uma das formas mais simples de avaliar um artefato criado ¢ mediante
a execucao de questionario com especialistas. Os especialistas sdo responsaveis por
“observar” a forma como o artefato se comportaria no mundo real. Varios processos de
DSR, também chamados de ciclos de Design Science Research, podem ser encontrados
na literatura, tais como: Wieringa (2014), Holmstrom et al. (2009) e Venable et al. (2012).

Um ciclo de Design Science Research ¢ iterativo-incremental. Ele ¢ constituido
por fases distintas e sequenciais e cada fase pode ser revisitada varias vezes ao longo da
execucao e evolucdo da pesquisa. Por exemplo, apos as etapas de Design da Solugdo e
Avaliagao da Solugao, ¢ possivel retornar as etapas anteriores, caso seja necessario. Nesta
pesquisa foi adotado como base o ciclo de Design Science Research proposto por
Wieringa (2014). O ciclo contém as seguintes etapas, conforme descrito na figura 1.

Figura 1 - Etapas do Ciclo de Design Science Research.

L INVESTIGACARD DO

PROBLEMA

5. VALIDAWCAD DA ETAPAS DO 2. DESIGN DA
IMPLEMENTACAD CICLO DSR SOLUCAD

4, IMPLEMENTAGAD 3. AVALIAGCAD DA
DA SOLUCAD SOLUCAD

Fonte: Elaborado pelos autores.

O ciclo se inicia com a investigacdo de um problema pratico. Este problema pode
ser novo ou mesmo um subproblema resultante de uma itera¢do anterior do ciclo. Logo
em seguida ¢ realizado o design da solugdo. Nesta etapa pode-se especificar mais de um
projeto para resolver o problema. Depois, o projeto ¢ avaliado e entdo selecionado para
ser implementado. O resultado da implementacdo ¢ validado e pode ser o inicio de uma
nova volta do ciclo. Apods o término de um ciclo, novos ciclos podem ser realizados para
melhorar a solugdo. Este trabalho concluiu as primeiras quatro etapas deste ciclo.
Entretanto, ndo foi possivel concluir o ciclo com a ultima etapa de valida¢ao da
implementa¢do em ambiente de producdo devido as dificuldades enfrentadas durante a
pandemia por COVID-19.

3.1 Investigacao do problema

Nesta etapa foram realizadas pesquisa bibliografica e analise de relatorios técnicos
publicados pelo TCU. A pesquisa bibliografica utilizou material ja publicado, como:
livros, artigos cientificos, monografias e dissertacdes, com o objetivo de colocar o
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pesquisador em contato direto com o assunto da pesquisa (PRODANOV; FREITAS,
2013). A pesquisa bibliografica foi realizada para adquirir maior entendimento sobre
mudangas de TIC, gestao de servicos de TIC e gestao de mudancgas de TIC com o objetivo
de fundamentar a pesquisa e coletar as boas praticas para o desenvolvimento da solugdo
na etapa seguinte. Os resultados da pesquisa bibliografica estdo descritos na Se¢ao 2.

Como apresentado anteriormente, muitas organizacdes nao pontuaram ou
obtiveram baixo desempenho na pratica de gestdo de mudancas de TIC (TCU, 2018d). A
baixa capacidade em gestdo de mudancas de TIC indica que as organizagdes realizam
mudancas de TIC de maneira ad hoc, autbnoma, e que ndo seguem procedimentos
padronizados que seriam cruciais para o gerenciamento destas mudancas. A falta de um
processo sistematico de gestdo de mudangas de TIC ocasiona problemas graves a
organizacao e afeta a qualidade da prestacao de servigos aos clientes e usudrios. Apos a
investigacdo do problema, chegamos na etapa de design da solugdo.

3.2  Design da soluciao

Neste artigo investigamos o problema de pesquisa (Como realizar a gestao de
mudangas de forma a melhorar a prestagdo de servicos de TIC no contexto de
organizagdes publicas?) que orientou o desenvolvimento do artefato: Processo de Gestao
de Mudancgas de TIC - GMTIC. O processo criado tem como objetivo apresentar um
conjunto de atividades e boas praticas necessarias para a realizacdo da gestdo de

mudangas de TIC em organizagdes. Apresentamos os detalhes do processo proposto
GMTIC na Segao 4.

33 Avaliac¢ao da solucao

A avaliagdo do processo proposto foi dividida em quatro etapas, sdo elas:
Planejamento, Apresentagdo e Discussdo, Analise do Pesquisador e Resultados. As quatro
etapas e sua ordem sao apresentas na Figura 2.

Figura 2 — Etapas da Avaliagdo do Processo GMTIC

f Planejamento ,ﬂ.pre.;enta-%ao = Am“? tes Resultados
Discussao Pesquisador

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na etapa de planejamento, criamos um roteiro com os principais questionamentos
a respeito do processo GMTIC e seus artefatos. As questdes foram elaboradas para guiar
a discussao e evitar que esta se desviasse do foco da pesquisa. As questdes foram baseadas
nas fases, atividades e praticas recomendadas pelo processo GMTIC e seus artefatos
propostos. Nesta etapa também foram definidos o ambiente de realizagdo do grupo focal
on-line, a data, horario, os convites dos participantes e o questionario de avaliagdo final
enviado para os participantes apos a realizagdo do grupo focal online.

O roteiro para condugdo do grupo focal online e o questionario final aplicado estao
disponiveis neste repositorio:  https://drive.google.com/drive/folders/186yEVVS-
DDXC7zinjkPDwKI.NaY7djm64.
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Para a apresentagdo, discussdo e avaliacdo do processo proposto, utilizamos a
técnica de grupo focal on-line, onde o encontro foi realizado através da ferramenta Google
Meet®.

De acordo com Kontio, Bragge e Lehtola (2008), os grupos focais sao discussdes
cuidadosamente planejadas, destinadas a obter percepcdes pessoais dos participantes do
grupo em uma area de pesquisa definida. Estes grupos, normalmente, sdo compostos por
3 a 12 pessoas e a discussdo ¢ facilitada por um pesquisador moderador, que guia a
discussao através da utilizacdo de uma estrutura de questionamentos pré-definidos. De
acordo com Zaganelli et al. (2015), o objetivo de um grupo focal é proporcionar um
ambiente no qual os participantes consigam discutir os topicos e falem de maneira
espontanea e livre sobre suas opinides, comportamentos ou crengas em relagdo a um
servico, produto ou assunto, em uma situagdo mais informal na qual os mesmos nao se
sintam pressionados.

O grupo focal on-line durou aproximadamente 1 hora e 6 minutos. Sete
profissionais da area de TIC de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior participaram
do grupo focal, dentre eles: dois coordenadores de TIC, dois analistas da area de gestao e
governanga de TIC, um analista da area de sistemas e inovagdo, um analista e um técnico
da érea de conectividade.

Garantimos a preservacdo da identidade dos participantes do grupo focal para
evitar a exposi¢do dos mesmos diante dos problemas e fragilidades elencados. Todos os
participantes atuam na prestacao de servigos de TIC e aceitaram participar do grupo focal
com o objetivo de avaliar e contribuir para a aperfeicoamento do processo proposto que
deve ser implementado na instituigdo.

O grupo focal foi conduzido com o auxilio de um roteiro elaborado pelos autores
deste estudo e teve como objetivos promover o primeiro contato dos participantes com o
processo GMTIC, levantar as suas percepgdes sobre o mesmo e avaliar a solugdo
apresentada. O grupo focal possibilitou analisar ideias, discutir informalmente pontos de
melhoria e coletar feedbacks de profissionais interessados no contexto deste processo.

Disponibilizamos todos os artefatos apresentados e um questionario individual de
avaliacdo do processo apresentado contendo 17 questdes. Foi definido um prazo de 14
dias para encerramento da coleta das respostas. Durante este periodo, os autores ficaram
disponiveis para sanar qualquer duvida.

O questiondrio de avalia¢do final do processo GMTIC se baseou também em
March e Smith (1995) apud Lacerda et al. (2013) e teve como objetivo analisar os
artefatos criados para a solu¢do do problema e realizar uma comparagdo entre os
resultados obtidos com os critérios de avaliagcdo definidos previamente em um contexto
real.

Dentre as 17 questdes, quatro delas foram utilizadas especificamente para avaliar
os critérios de avaliagdo: Operacionalidade, Eficiéncia, Generalidade e Facilidade de uso.
O Quadro 1 apresenta as questdes, adaptadas de March e Smith (1995), que foram
definidas e utilizadas para avaliar o processo GMTIC de acordo com os critérios de
avaliacdo.
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Quadro 1 - Questdes e critérios de avaliagdo

N° da .~ .
~ Descricao Critérios
questao

1 A solugdo apresentada pode ser capaz de executar as atividades | Operacionalidade
necessarias para realizar a gestdo de mudangas de TIC?

2 Na sua opinido, o processo GMTIC apresentado pode contribuir Eficiéncia
para que a gestdo de mudancgas de TIC seja realizada de forma
mais eficiente?

3 Considero que os processos apresentados podem ser utilizados Generalidade
em outras instituicdes federais de ensino e 6rgdos publicos?

4 Vocé considera que o processo GMTIC apresentado é de facil Facilidade de uso
compreensio e uso?

Fonte: Adaptado de March e Smith (1995).

ApOs a coleta das respostas do questionario de avaliagdo, realizamos a etapa de
analise. Nesta etapa, foram analisadas as consideracdes dos participantes durante as
discussoes realizadas no grupo focal a respeito do processo e as respostas obtidas através
do questionario final enviado aos participantes. Todos os participantes responderam o
questionario no prazo acordado. As discussdes ¢ respostas dos servidores indicaram a
operacionalidade, eficiéncia, generalidade e facilidade de uso do Processo GMTIC. Os
resultados da avaliagdo estao disponiveis na Se¢ao 5.

34 Implementacao da solucao

O Processo GMTIC foi implementado na ferramenta OTRS (Disponivel em:
https://otrs.com/pt/home/), em um ambiente de homologacao utilizado pela organizacao
estudada, com o objetivo de demonstrar a aplicagdo pratica deste processo em uma
ferramenta de atendimento de chamados. A ferramenta OTRS j& ¢ utilizada pela
organizagdo para atendimento de requisi¢cdes de servicos, incidentes e gerenciamento de
projetos. O OTRS ¢ o acronimo de Open-source Ticket Request System. Ele € um software
de codigo aberto para gestdo de servicos que registra chamados de clientes internos e
externos das organizagoes.

De acordo com Souza (2013), um sistema de gerenciamento de chamados ¢ um
software utilizado para centralizar, registrar e atender solicitagdes de clientes dentro de
um contexto empresarial de prestacdo de servigos. Os clientes internos sdo parte da
organizagao e sao os proprios funcionarios. J& os clientes externos sdo pessoas externas a
organiza¢do. Na Se¢do 5 descrevemos a implementacdo do processo na ferramenta
OTRS.

4. PROCESSO GMTIC

O processo proposto GMTIC esté4 apresentado na Figura 3. Ele foi dividido em 4
fases baseadas nas fases do ciclo de melhoria continua PDCA e foi modelado utilizando
a notacdo BPMN (Business Process Management Notation). A sigla PDCA ¢ formada a
partir de palavras em inglés que identificam cada etapa deste ciclo, sdo elas: Plan
(planejar); Do (desenvolver, fazer ou agir); Check (verificar ou checar); e Act (Agir), no
sentido de corrigir ou agir de forma corretiva. O ciclo PDCA ja ¢ aplicado em vérias
situacOes para apoiar processos de melhoria continua e em diversos contextos
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organizacionais. Este ciclo promove o aprimoramento de processos e de produtos através
da melhoria continua, além de torna-los mais claros e objetivos.

A criagdo e a modelagem deste processo utilizando este ciclo como referéncia
pode auxiliar no entendimento e ado¢ao do mesmo pelas organizagdes. Como o processo
GMTIC demanda atividades de planejamento, execugdo, monitoramento e controle da
mudanga, ¢ melhoria continua, notou-se a ampla cobertura das fases do processo nas
etapas do ciclo PDCA. A Figura 3 apresenta as quatro fases que o compdem 0 processo
de Gestao de Mudancas de TIC - GMTIC, bem como os artefatos utilizados pelo mesmo.
O processo inicia com a necessidade de uma mudanga de TIC e percorre os quatro
subprocessos:

1. Planejar a Mudanga de TIC;

2. Implementar a Mudanga de TIC;

3. Monitorar a Mudanga de TIC;

4. Compartilhar Li¢cdes Aprendidas e Melhorias.

Figura 3 - Processo de Gestdao de Mudangas GMTIC.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O processo GMTIC tem como objetivo apoiar organizagdes durante a execucao
de mudancas de TIC, garantir que os riscos sejam avaliados, que a autorizagdo e a
comunica¢do sejam realizadas adequadamente e que o conhecimento gerado sobre as
mudangas seja armazenado e compartilhado pela organizagdo. O processo proposto busca
gerenciar a inclusdo, modificacdo ou remoc¢do de qualquer ativo que possa ter efeito
indireto ou direto nos servigos de TIC.

O escopo da mudanca inclui tipicamente: a infraestrutura de TIC, os
sistemas/aplicativos, a documenta¢do, os processos, os acordos e contratos com
fornecedores, e qualquer outro ativo que impacte o servico. As mudangas de TIC sdo
provenientes muitas vezes de requisicdes de servigos, incidentes, problemas,
configuragdo, nivel de servico ou projetos das areas técnicas.

O processo GMTIC oferece um conjunto de atividades, ferramentas e artefatos
para identificar, classificar e comunicar a mudanca de TIC, identificar e tratar seus riscos,
conduzir seu monitoramento e controle, e compartilhar o conhecimento obtido com a
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mesma. Este processo disponibiliza artefatos que poderao ser utilizados e adaptados pelas
organizagoes, sao eles:

o Template de inventdrio de riscos para catalogar e consultar os riscos em
mudangas de TIC identificados pela organizagao;

e Artefato para registro da mudanga,;
e Template de plano de riscos;
e Template de plano de comunicacao.

Os arquivos contendo a descri¢ao do processo GMTIC e os seus artefatos estdo
disponiveis neste repositorio:  https://drive.google.com/drive/folders/186yEVVS-
DDXC7zinjkPDwKI.NaY7djm64.

O processo GMTIC considera o plano de comunicagdo um artefato relevante para
a gestdo de mudancas de TIC, pois através do mesmo ¢ possivel planejar e gerenciar as
acdes necessarias para comunicar efetivamente a mudanca e reduzir impactos negativos
na implementacdo da mesma.

O processo proposto também disponibiliza possiveis indicadores de desempenho,
sdo eles:

¢ (Quantidade de retrabalho causado por mudangas mal sucedidas;

e Porcentagem de mudancas mal sucedidas devido a avaliagdes de impacto
inadequadas;
Numero de mudangas padrao, normal e emergencial realizadas;
Quantidade de mudangas normais e emergenciais autorizadas;
Porcentagem do total de mudancas que sdo corre¢des de emergéncia;
Numero e idade das requisi¢des de mudanca atrasadas;
Quantidade de requisi¢des de mudangas sem ativos de TIC associados;
Porcentagem das requisi¢des de mudanga com comunicacdo realizada de
forma adequada;
e Porcentagem das requisi¢des de mudanga com tratamento de riscos realizado

de forma adequada;

e Porcentagem de pessoas treinadas na mudanga;
e Tempo médio de atendimento das requisi¢cdes de mudanca;
e Satisfacdo dos usuarios impactados pela mudanga.

Os indicadores de desempenho devem ser utilizados para medir o desempenho do
processo e a melhoria da prestacdo de servigos de TIC. Através deles € possivel avaliar
os beneficios obtidos e identificar pontos de melhoria. Cada organizagao devera definir
quais indicadores de desempenho serdo monitorados para acompanhar a gestdo de
mudancas de TIC no seu contexto.

O quadro 2 apresenta os atores e suas respectivas responsabilidades definidos
pelo processo GMTIC. E necessaria uma defini¢do clara das responsabilidades dos
individuos envolvidos no contexto da gestdo de mudangas de TIC.
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Quadro 2 - Atores do processo e suas responsabilidades

Ator Responsabilidades

Dono do processo e Responsavel pela gestdo do processo. Busca garantir a sua especificagdo,
execucdo e que as metas do processo sejam atingidas;

e Mantém o modelo e indicadores adequados aos propositos organizacionais
e fornece os recursos necessarios para execugdo do processo.

Solicitante ¢ E o individuo responsavel por solicitar a mudanca de TIC, exemplos de
mudanca incluem: alteragdes em funcionalidades de sistemas, modificagéo
de componentes de hardware em servidores, alteragdo de enderecos de
websites, atualizacdo de versdo de softwares, atualizagdo de equipamentos
como desktops e notebooks, entre outros.

Gerente de e Responsavel por garantir que o processo de mudangas de TIC GMTIC seja

Mudangas de TIC utilizado corretamente;

e Responsavel pelo gerenciamento operacional das atividades do processo;

o Identifica, analisa ¢ define acSes para os principais riscos que possam
impactar o sucesso da mudanga de TIC;

e Garante que a comunicagdo seja realizada adequadamente durante o
processo e atualiza os artefatos do processo.

Comité Consultivo | e Grupo que decide sobre a implementagdo ou rejei¢do de mudangas
de Mudangas de submetidas a ele. E responsavel pela analise, avaliacdo, autorizagdo,
TIC (CCM) defini¢do de prioridades e agendamento das mudangas do tipo “normal”.

Comité Consultivo | e E responsavel pela andlise e autorizagdo das mudangas emergenciais.
de Mudangas
Emergenciais de

TIC (CCME)

Equipe e Responsavel pela realizagdo do desenvolvimento, dos testes e da
desenvolvedora da implantacdo das mudangas de TIC apds aprovadas.

mudanga de TIC

Fonte: Elaborado pelos autores.

5. IMPLEMENTACAO E AVALIACAO DO PROCESSO GMTIC

5.1 Implementac¢ido do Processo na Ferramenta OTRS

Para a implementacdo do processo GMTIC, utilizamos a funcionalidade
“Gerenciamento de Processos” presente no menu “Administracdo” da ferramenta OTRS.
Esta funcionalidade permite a modelagem e automagdo de fluxos de trabalho. Foram
criados e atribuidos os papéis: gerente de mudanca e autorizador de mudanga (que
integram os comités consultivos de mudanca) a alguns usudrios para a realizacdo da
demonstragdo. Também foram criados os formuldrios necessarios para cadastro das
informacgdes contidas em uma requisi¢cao da mudanca de TIC e dos documentos presentes
no processo GMTIC, como o plano de comunicacdo e riscos.

Na figura 4 sdo apresentadas as atividades do processo GMTIC implementadas
na ferramenta OTRS, em um ambiente de homologacao fornecido pela institui¢ao
estudada, com o objetivo de demonstrar a aplicagdo pratica deste processo na
ferramenta de atendimento de chamados utilizada nesta organizagdo. Para a realizagdo
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da prova de conceito e demonstragdo no grupo focal, foram implementados e
apresentados, pelos autores, um “fluxo feliz” de gestdo de uma requisi¢do de mudanca
de TIC do tipo normal (desde a criagdo da requisicdo de mudanga até o seu
encerramento) e algumas excegdes como: o cancelamento de uma requisicao ¢ a
rejei¢do de uma mudanca de TIC.

Figura 4 - Atividades do processo GMTIC implementadas na ferramenta OTRS

[TERSRp—— . LT

Fonte: Elaborado pelos autores.

5.2 Avaliacao do Processo no Grupo Focal

Nesta se¢do apresentamos os resultados obtidos na avaliagdo do processo
proposto. Durante o grupo focal, alguns participantes relataram dificuldades em pensar
em melhorias e adotar novos processos por causa da rotina no trabalho. A seguir
apresentamos alguns relatos dos participantes do grupo focal: “A gente peca muito pela
urgéncia do dia, das coisas repentinas que acontecem, da gente fazer o nosso dever de
casa porque faz parte da gente de Tl também estruturar a nossa administragdo™ e “A
gente trabalha com muitas coisas imperativas. Caiu um link tu tens que resolver... mas
de uma forma ou de outra tu tem que, também, fazer o dever de casa porque o ganho é
grande”. No entanto, os participantes deixaram claro que entendem a importancia e os
beneficios ao buscarem melhorias na gestdo destas atividades. Isto fica evidenciado por
outro participante ao relatar que “muitas dores de cabega a gente poderia ter evitado se
a gente tivesse mais estrutura, uma visdo mais administrativa da coisa’.

A partir da andlise das respostas do questiondrio, percebe-se nas respostas da
questdo 1 que todos os participantes possuiam pelo menos um pouco de informagao sobre
o assunto gestao de mudangas de TIC anteriormente a apresentagdo no grupo focal e trés
pessoas afirmaram possuir a maioria das informagdes previamente.

Nas questdes 2 e 3 fica comprovado que todos os sete respondentes concordam
que a apresentacdo e o conteido do processo GMTIC os ajudaram a obter novos
conhecimentos sobre Gestao de Mudancas de TIC e que o processo GMTIC apresenta
facil entendimento sobre os principais conceitos e praticas de gestdo de mudangas. Na
questao 4, em relacao a completude do conteudo apresentado no processo GMTIC, seis
dos sete respondentes classificam-na como boa e um respondente classifica como 6tima.

As respostas da questdo 5 mostram que todos os participantes consideram o
contetdo do processo GMTIC importante para a sua organizagdo. Na questao 6, todos os
participantes concordaram que o processo GMTIC pode ser util para melhorar seu
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desempenho e o da sua organizagdo na prestacao de servigos de TIC. Um dos participantes
afirmou: “Eu acho extremamente essencial essa linha de pesquisa. A gente tem que dar
esse passo...E extremamente importante pra gente ndo ter o impacto no servigo que é o
que a gente preza bastante”. Outro participante afirmou: “A gente tem que fazer um grupo
de trabalho de implantagdo dessa pratica, porque é uma mudancga cultural ... Depois que
a gente implementar isso, a gente vai se organizar e vai melhorar nosso trabalho...
Entregar valor ao usuario que é o foco, menos parada, programagdo de mudan¢a”.

Outro participante relata “A gente ndo tem um processo estruturado de mudangas
e tudo fica muito no feeling. E eu ndo confio muito no feeling porque feeling cada um tem
sua op¢do, sua visdo e pra uma organizagdo € muito ruim. E bom ter realmente um
processo estruturado, que amarre pois tudo é mudavel”. A falta de um processo pode
fazer com que cada pessoa execute mudangas de formas diferentes. Esta situagcdo pode
causar varios problemas a organizagdo devido a falta de padronizacao desde a auséncia
do registro das mudancas até a ocorréncia de incidentes graves de alto impacto negativo
na prestacao dos servigos.

Na questao 7 foi possivel observar que todos os servidores concordaram que a
utilizagdo do processo GMTIC pode facilitar a execugdo de atividades, tanto na
autoriza¢ao da mudanga de TIC como no tratamento de riscos € na comunicagao. Durante
o grupo focal, um participante relatou um problema presente na organizagao em relagao
a falta de planejamento, principalmente no aspecto comunicagdo: “Na correria a gente
s0O quer fazer a mudanga, alterar logo, corrigir o problema. Mas a gente esquece que é
preciso também ter essa comunicagdo com o outro, essa preocupa¢do com o outro. E
muitas das queixas que ds vezes eu vejo no campo é porque as coisas sdo feitas pela gente
e vocé vai ser impactado mas vocé é o ultimo a saber”. A falta de comunicacao pode
impactar gravemente na satisfacdo dos clientes e usudrios impactados por uma mudanca.

A questdo 8 analisou o critério de avaliagdo “Facilidade de Uso”, na qual
perguntamos ao servidor se 0 mesmo considera que o processo GMTIC apresentado ¢ de
facil compreensao e uso. Todos os sete participantes concordaram que o processo ¢ facil
de ser entendido e utilizado.

Figura 5 - Avaliacdo do critério eficiéncia.

10, Ma sua opini&o. o processo GMTIC apresentado pode contribulr para que a gestao de
mudangas de TIC saja reallzada de foarma mals eficiente?
7 respostas

il Concordo tolalmenis
B Concordo
HMeutro
i Discordoe
il Dizcordo iolalmenie

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ficou evidente, na questao 9, que todos os participantes da pesquisa consideram
que o processo GMTIC pode ser um facilitador na implantagdo das praticas de gestao de
mudangas de TIC na institui¢do. Os participantes também concordaram que o processo
GMTIC pode contribuir para que a gestdo de mudancas de TIC seja realizada de forma
mais eficiente, contribuindo para o atendimento ao critério de avaliacao “Eficiéncia”, que
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mede a capacidade de execucdo de uma determinada atividade de forma correta e no
tempo previsto estabelecido. A avaliagdo da questao 10 ¢ apresentada na figura 5.

Durante o grupo focal, um participante relatou que o processo GMTIC pode trazer
mais eficiéncia para o servigo prestado e controle sobre os recursos publicos: “Pode trazer
mais eficiéncia no servico. O gasto é muito alto. A gente consome bastante equipamento,
servico. A gente também ¢ cidaddo, a gente tem que ter respeito com o erario”. Outro
participante afirma que o processo proposto contribui para diminui¢@o do retrabalho: “O
processo te ajuda a pensar naquilo que muitas vezes vocé, pelo feeling ou pela rapidez
da coisa, ndo observa o macro. E ai, as vezes, vocé so fica na reatividade. Vocé oferece
uma mudanga, que daqui a pouco vocé tem que fazer outra mudanga porque vocé nao
avaliou bem aquela mudanga inicialmente pros impactos dela”.

A questdao 11 buscou entender a facilidade de implementagdo da solu¢do na
organizagdo. Enquanto trés participantes concordaram que ha facilidade na
implementagao, duas pessoas discordaram e duas se mantiveram neutras. As respostas
demonstram o receio dos participantes de que a organizagdo consiga com facilidade
implementar o novo processo. Durante o grupo focal, um participante falou sobre a
dificuldade cultural de se adotar novos procedimentos na organizagdo. Ele fala a seguinte
frase: “ndo sei se é facil implementar porque eu vejo as dificuldades que se tem para se
iniciar coisas novas na [nome da instituicdo]”.

Na questao 12, apresentada na Figura 6, buscamos avaliar o critério de avaliagdo
“Generalidade”, que tem como objetivo verificar se a solugdo apresentada pode ser
utilizada ndo somente em um contexto especifico, mas em outras areas, institui¢cdes. A
maioria dos respondentes concorda que o processo GMTIC pode ser utilizado em outras
institui¢des publicas. Apenas uma pessoa manteve-se neutra.

Figura 6 - Avaliacdo do critério generalidade.

12. Considerc que os processos apresentados podem ser utilizados em outras instituigSes
federais de ensino & orgaos publicos?

7 respositas

@ Concordo totalmenie
@ Concordo
Meutro
@ Discordo
@ Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelos autores.

A questdo 13 buscou avaliar o critério “Operacionalidade”. Todos os sete
participantes concordaram que a solucdo apresentada pode ser capaz de executar as
atividades necessarias para realizar a gestdo de mudangas de TIC.

Durante o grupo focal, uma pessoa relatou sobre a continuidade e a melhoria da
prestacdo de servigos proporcionada pela ado¢do do processo GMTIC: “Vocé tendo
documentado, tendo um processo, vocé tem como revisitar pra tentar até aperfeicoar,
fazer diferente, fazer com base. E um conhecimento que é da instituicdo. Se hoje eu saio
do [nome da institui¢do], eu tenho isso registrado em uma ferramenta. Quem vier me
substituir, quem vier dar andamento tem um ponto de partida. Eu acho super valido,
super importante e essencial”.
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As respostas da questdo 14 confirmaram o quanto os participantes estavam
satisfeitos com todo o conteido do Processo GMTIC apresentado e disponibilizado.
Todos os participantes consideravam-se satisfeitos. Em seguida, na questdo 15 foi
perguntado aos servidores os principais beneficios do Processo GMTIC. Os participantes
responderam que o processo GMTIC pode trazer varios beneficios ao planejamento da
mudanga de TIC. Um dos avaliadores relatou que uma das contribui¢des do processo
GMTIC ¢ “definir critérios claros para aceitagio de mudangas de TIC”. Trés
participantes relataram que o processo pode contribuir para o gerenciamento dos riscos
associados as mudancas de TIC. Eles relataram que “minimiza os riscos, minimiza o
impacto”, contribui para “diminuir a quantidade de incidentes por mudangas mal
planejadas/executadas”, que através do processo € possivel “identificar os pontos criticos
e de risco nas mudancas a serem realizadas na instituicdo”.

Outros beneficios relatados estdo relacionados a gestdo da comunicagdo da
mudanga de TIC. Dois servidores relataram claramente que comunicacdo ¢ um dos
principais beneficios deste processo. Com a realizagdo das atividades de gestdo de
comunicagdo apresentadas no processo, melhora a “comunicagcdo com usudario” e
“diminui o tempo de parada”. A pessoa interessada na mudanga de TIC deve ser
comunicada sobre ela durante o processo.

Os servidores também relataram que o processo pode trazer melhorias ao
relacionamento com os interessados nas mudancas de TIC e a qualidade da prestacao de
servigos de TIC. Isso fica evidente em relatos, como: “melhora a satisfagdao do usuadrio”,
“maximizacdo da satisfa¢do do usudrio, qualidade do servigo”. Outro comentario relata
que a “estrutura¢do e manutenibilidade dos servigos irdo aumentar”. Um avaliador
apontou como principal beneficio “o uso de uma ferramenta ja utilizada por varias
organizagoes para suportar o fluxo de mudangas. Adicionalmente, o proprio uso de uma
ferramenta (ainda que ndo fosse o OTRS) ja contribui significativamente em facilitar a
execu¢do”. O processo GMTIC mostrou-se capaz de ser implementado e utilizado no
OTRS, a ferramenta de atendimento de chamados de TIC usada pela organizagao, durante
o grupo focal on-line. Através desta ferramenta, foi possivel automatizar algumas
atividades e facilitar a execu¢do do processo.

Na questao 16, foi perguntado aos servidores as principais limitagdes do Processo
GMTIC. Uma limitagao relatada estd associada a Gestao de Ativos de TIC. Como descrito
pelos participantes, a falta da “associagdo dos itens de configura¢do” ou a “andlise de
impacto sem ter o mapeamento dos ativos de servigos” pode limitar o processo GMTIC.
E importante para o processo GMTIC que os itens de configuragdo afetados pelas
mudancas sejam associados a requisicdo da mudanga de TIC. Esta associa¢do promove a
criagdo de um histérico de mudancgas realizadas nos ativos de TIC da organizagdo
facilitando a rastreabilidade. Entretanto, se a organizacao nao possui uma gestao de ativos
de TIC eficiente, o processo de mudangas pode ser impactado.

Um dos servidores relatou que “a principal limitagdo potencial seja quanto a sua
aplicabilidade em contextos diferentes. Como o processo ainda esta recente, é preciso
aplica-lo em outras realidades para verificar se tal limitagdo (dificuldade de
aplicabilidade em contextos distintos) é real ou ndo”. Apesar do processo GMTIC ter
sido criado com o intuito de ser amplamente aplicavel em contextos distintos, € necessario
e importante realizar a validagdo do mesmo em outros ambientes para atestar a sua
generalidade.

Outro servidor descreveu que “o processo esta bem estruturado, ndo identifico
nenhuma limitagdo, além da limita¢do organizacional a despeito da cultura. O fator
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limitante ainda é a cultura organizacional”. A cultura foi um item bastante citado nas
respostas desta questdo. A cultura € algo muito importante e que deve ser considerada
durante a implementagdo de novos processos na organizacdo. Outros relatos como: “a
cultura das pessoas isso gera um grande impacto na implantag¢do”, ‘“‘cultura
organizacional de se fazer mudancas ad hoc”, “quebras de cultura e paradigmas”
reforgam esta preocupacao.

Na ultima questao 17, foi perguntado aos servidores se eles tinham sugestdes de
melhorias para o Processo de Gestdo de Mudangas GMTIC. Os participantes fizeram
consideragdes bastante importantes que devem ser cuidadas durante a adogdo e
implementagdo deste processo. Foram criadas quatro categorias com sugestoes e relatos
dos participantes. Dentre elas, podemos destacar:

e Patrocinio: “Vender a ideia para a alta gestdo”, indica a necessidade de conseguir
0 apoio da alta gestdo da organizacgdo para facilitar a adog@o do processo. O apoio
da alta gestdo ¢ um facilitador para adogdo de novos processos.

o Implantacdo incremental e flexivel do processo: “Planejar a implanta¢do com
cautela, fazer de forma incremental, criar um processo de avalia¢do de melhoria
continua’; “Implantar o processo incrementalmente, comegando com uma versdo
simplificada e realizando ciclos de melhoria até se chegar na versdo mais
completa”, “obviamente nenhum processo se encaixard perfeitamente a cada
institui¢do e/ou cendrio. Ha situagdo em que o processo devera ser mais enxuto,
com menos etapas ou artefatos. Por tanto a orienta¢do do uso do processo deve
deixar claro que ele pode ser adaptado de acordo com institui¢do/servigo.” Os
participantes relatam que o processo GMTIC deve ser flexivel para ser possivel
implementa-lo em etapas, pois cada organizacdo possui uma cultura, contexto
diferente.

e Integragdo com outros processos: Um participante afirmou que “é muito
importante que seguido a esse processo tenha um processo de gestdo de ativos...
pra gente mapear onde precisa fazer as mudangas. Isso é muito importante”.

e Capacitagdo e compartilhamento de li¢oes aprendidas: Um participante apontou
como sugestao “capacitar as pessoas”, indicando a necessidade da realizacao das
capacitagdes necessarias para adogdo e execugdo das instncias deste processo.
Outro participante forneceu sugestdes de melhoria em relagdo a gestdo do
conhecimento: “As licoes aprendidas podem virar artigos do conhecimento”,
“associar as li¢oes aprendidas a requisi¢do de mudanca de TIC a partir de
alguma base de conhecimento”.

6. CONCLUSAO

As mudancas estdo presentes nas rotinas de trabalho das organizac¢des que prestam
servigos de tecnologia da informagdo e comunicacdo, e, como consequéncia, surge a
necessidade de gerencia-las. Como visto em relatorios do TCU, o gerenciamento de tais
mudancas tem sido um dos grandes desafios enfrentados pela administragdo publica. O
objetivo geral deste estudo foi propor o processo de Gestdo de Mudangas de TIC,
chamado GMTIC. O processo proposto fornece diretrizes, boas praticas e artefatos, com
o intuito de melhorar a prestacdo de servigos de TIC das organizagdes.

O processo GMTIC foi avaliado através da realizagdo de um grupo focal on-line
com servidores de uma institui¢do federal de ensino superior. O processo GMTIC foi
implementado e demonstrado, em ambiente de homologacdo, através da ferramenta
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OTRS de atendimento de servicos de TIC utilizada pela instituicdo na qual ocorreu o
grupo focal. O processo mostrou-se vidvel do ponto de vista pratico para auxiliar a gestao
de mudangas de TIC no ambito da instituicdo estudada.

Na avaliacdo do processo, os participantes do grupo focal concordaram que o
mesmo pode ser util para melhorar seu desempenho e o da sua organizagdo na prestacdo
de servicos de TIC, e consideraram o processo importante para a organizagao.
Observamos que a solucdo apresentada pode ser capaz de executar as atividades
necessarias para realizar a gestdo de mudangas de TIC e pode contribuir para que a gestao
atual seja realizada de forma mais eficiente. O processo GMTIC esta descrito e modelado
de forma simples usando e apresentando facil entendimento. Ele define as principais
atividades e as boas praticas encontradas na literatura sobre Gestao de Mudangas de TIC.
O processo GMTIC pode contribuir para que as organizagdes apresentem um maior
controle e transparéncia nas mudancas de TIC realizadas e melhorem a maturidade na
prestagao de servigos de TIC.

A solugdo proposta neste estudo oferece um processo detalhado e amplo para gerir
mudangas de TIC, que pode ser utilizado em diferentes contextos organizacionais. O
processo GMTIC foi modelado utilizando a notagdo BPMN para promover facil
compreensdo aos envolvidos no processo e disponibiliza artefatos para o registro,
transparéncia e gerenciamento da mudanca de TIC, da comunicacdo e dos riscos
associados. O processo GMTIC apresenta também sugestdes de indicadores de
desempenho para apoiar o monitoramento e controle do processo, e agdes de melhoria na
prestacao de servicos de TIC das organizagdes.

O processo GMTIC apresenta um conjunto de praticas para promover a Gestao de
Mudangas de TIC. Estas praticas envolvem e contribuem para os seguintes aspectos:
garantia do registro e tratamento satisfatorio das mudangas; orientacdes para executar um
processo de mudanga; gerenciamento dos riscos € da comunicagdo; reducao de retrabalho
nas organizagdes; diminui¢do da ocorréncia de incidentes relacionados com as mudangas;
reducdo de gastos financeiros; e melhoria dos servigos de TIC prestados. Ao final, este
processo, depois de implementado, podera contribuir para melhorar a visibilidade das
mudan¢as de TIC na organiza¢do, a comunicagdo e a disponibilidade dos servicos,
reduzindo os impactos negativos gerados a partir desses eventos.

Os participantes do grupo focal avaliaram o processo GMTIC como uma
alternativa possivel e necessaria para implementagao das praticas de Gestao de Mudangas
de TIC na institui¢do. No entanto, vale salientar que o processo pode sofrer mudangas
dependendo dos contextos e das necessidades das organizagdes. A implementagdo pode
ocorrer por etapas € com o tempo ir adquirindo o amadurecimento desejado.

A respeito das limitagdes enfrentadas, ndo foi possivel concluir o ciclo com a
validagdo da solucdo em ambiente de producdo devido a pandemia do COVID-19. O
trabalho também apresenta limitacao em relagdo ao publico-alvo escolhido. O publico-
alvo para realizacdo do grupo focal on-line foi formado por sete servidores de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). As informacdes obtidas através dos
questionarios estdo limitadas a opinides e percepcdes pessoais dos participantes desta
pesquisa. Como o grupo focal on-line foi realizado em apenas uma IFES, ¢ importante a
realizacdo de avaliacdes em outras organizagdes brasileiras para confirmar a generalidade
da solu¢do. Vale salientar que cada organiza¢ao deve instanciar o processo proposto para
atender as suas necessidades especificas em relacdo ao seu contexto organizacional e
cultural. Dessa forma, sdo necessarios novos estudos para avaliar a viabilidade do
processo em outros contextos organizacionais.
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