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RESUMO

A constante busca por exceléncia nas entregas e por disponibilidade para o
atendimento as demandas em sistemas € um dos principais desafios dos gestores de
Tecnologia da Informacdo (Tl). Esta busca exige a aplicagcdo de métodos que
disciplinem as atividades envolvidas neste processo. Quando a disponibilidade falha
e meétodos ndo sdo utilizados as demandas se acumulam. As entregas sao
comprometidas e causam impactos negativos na percepc¢ao dos servicos oferecidos
pela Tl. O objetivo deste trabalho é avaliar a existéncia do acimulo de demandas,
denominado backlog, mapear as causas de sua ocorréncia por meio da pesquisa de
campo, propor uma metodologia experimental adaptada para a gestao de demandas
com foco na vertical de sistemas subarea sustentacdo. A metodologia proposta
avaliou os processos encontrados nas metodologias de desenvolvimento de sistemas
tradicionais, como a cascata, e ageis, como o SCRUM, com o método para a gestao
de servicos em TI, o ITIL. Com a avaliacao foram identificadas as préaticas especificas
para gestdo de backlog, mapeados processos adaptaveis a serem considerados no
contexto de acumulo de demandas. Identificados 0s principais processos propostos
para o planejamento, a execucdo e 0 monitoramento dos servigos de tecnologia da
informacgéo. Estes processos objetivam garantir servigcos de qualidade e adequados
as necessidades das empresas. A metodologia desenvolvida estabelece em sua
primeira fase métodos eficientes para eliminar o backlog. Nas demais fases apresenta
processos para a gestdo integral do ciclo de demandas em sistemas, subarea
sustentacao, que assegurem a inexisténcia do backlog. Fundamentos para a gestéo
de servicos, principios do funcionamento da Tl e seus principais desafios, conclusées
da pesquisa e os resultados da aplicacdo de teste piloto sdo apresentados neste
trabalho. Como resultados obtidos na aplicacdo de teste piloto, a metodologia
demostrou assertividade na gestao de backlog, contribuiu para reduzir e disciplinar as
demandas mantendo a gestdo em niveis adequados e, proporcionou melhor interacdo
entre as equipes de sustentacdo e atendimento. Outros resultados foram a
identificacdo de possiveis causas que contribuem para o acumulo das demandas e 0s
fatores limitantes para a aplicacdo da metodologia desenvolvida.

Palavras-chave: Gestéo de backlog. Gestdo de demandas em sistemas. Metodologias
para sistemas. Gestao de TI.



ABSTRACT

The constant search for excellence in deliveries and availability to meet the demands
of systems is one of the main challenges of Information Technology (IT) managers.
This demand requires the application of methods that discipline the activities involved
in this process. When availability fails and methods are not used, demands pile up.
Deliveries are compromised and negatively impact the perception of services offered
by IT. The objective of this work is to validate the existence of the accumulation of
demands, called backlog, and to map the causes of its occurrence through field
research. Propose an experimental methodology adapted for demand management,
focusing on the systems sub-area support. The proposed methodology combines the
processes and practices found in systems development methodologies, such as
prototyping, and agile ones, such as SCRUM, with the methods for managing IT
services, ITIL. Traditional and agile development methods were evaluated to identify
specific practices for backlog management. Adaptive processes to be considered in
the context of demand accumulation were mapped. The main processes proposed for
the planning, execution and monitoring of information technology services were
identified. These processes aim to ensure quality services and adequate to the needs
of the companies. The developed methodology establishes, in its first phase, efficient
methods to eliminate the backlog. In the other phases, it presents processes for the
integral management of the cycle of demands in systems, support sub-area, that
ensure the inexistence of a backlog. In the other phases it presents processes for the
integral life cycle management of demands in systems, support sub-area, that ensure
the inexistence of a backlog. Fundamentals for service management, IT operation
principles and its main challenges, research findings and the results of the pilot test
application are presented in this work. As results obtained in the pilot test application,
the methodology demonstrated assertiveness in backlog management. It contributed
to reducing and disciplining demands, keeping management at adequate levels.
Provided better interaction between support and help desk teams. Other results were
the identification of possible causes that contribute to the accumulation of demands
and the limiting factors for the application of the developed methodology.

Keywords: Backlog management. Systems demand management. Systems methodo-
logies. IT Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

As diferentes necessidades de gestdo e otimizagdo de processos nas
empresas associadas a evolucao constante das tecnologias da informacéo, levam as
empresas a utilizarem sistemas para gestdo empresarial denominados de ERP
(Enterprise Resource System, em traducéo livre Sistema de Gestédo Integrado). O uso
de ERP nas empresas permite o controle das operacdes de forma unificada,
estabelece um posicionamento estratégico e um diferencial de mercado criando uma
dependéncia destes sistemas. Com isso, a necessidade constante de evolucdo e
adaptacdo do ERP devido a transformacdo e adocdo de novos processos de
negécios. Esta necessidade de adaptacao é indicada como uma das causas para a
modificacdo nos sistemas ERP. Tais modificacbes podem ser entendidas como a
aplicacao de manutencao corretiva, para corrigir erros de funcionalidades, preventiva,
que evita a ocorréncia de um erro e a manutencao evolutiva, que mantém a aderéncia
dos sistemas aos negdcios.

Em sua pesquisa mais recente, Bocard (2020) reforca a dependéncia de
sistemas pelas empresas relatando que sistemas séo citados, direta ou indiretamente,
com frequéncia nas dez primeiras posicoes entre as prioridades de investimentos
pelos gestores de Tl (Tecnologia da Informacgéo). Nesta pesquisa, sistemas ocupa a
quinta posicao entre as prioridades de investimento.

A manutencado dos sistemas € de responsabilidade da area de sistemas. Em
empresas com uma Tl mais estruturada, é conduzida pela subarea de sustentacao.
Em empresas menos estruturadas, a manutencao € tratada pela propria area de
sistemas. Independente do modelo utilizado, € recomendavel que as manutencdes
sejam registradas em solicitagbes de modificacbes em sistemas, chamadas de
demandas. Quando existem demandas em um numero maior do que a capacidade de
atendimento pelas equipes de TI, forma-se o backlog de demandas.

Segundo Costa (2019) a priorizacdo, 0 sequenciamento e a tratativa das
demandas em backlog torna-se um desafio quando ndo existe um método eficaz
aplicado. Neste contexto, as demandas sao apenas enfileiradas e priorizadas das

mais diversas formas, por exemplo, a influéncia dos gestores solicitantes, a empatia
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do solicitante e as possiveis consequéncias geradas pela ndo aplicacdo da
manutencdo. Esta informalidade traz efeitos imediatos no curto prazo e nao contribui
para uma imagem saudavel de TI. Por esta razdo, quanto maior a existéncia da
informalidade mais dificil e custosa € a reversédo do cenario negativo para um novo
contexto, no qual a Tl passa a ser protagonista das mudancas.

Como conclusédo da revisao bibliogréafica, as metodologias mais aplicadas na
gestdo de processos de Tl ndo indicam tratativas especificas para a gestao eficiente
do backlog de demandas em sistemas. Apresentam praticas mais genéricas e amplas
sem focar em um contexto ou em processos especificos para a sustentacdo de
sistemas.

Uma demanda de sistemas nao gerenciada de forma eficiente representa um
grande risco para a operacao de Tl e a continuidade dos negécios oferecendo
incerteza quanto a seu resultado. Nao utilizar processos e empregar recursos em
excesso para tratar a demanda trazem custos desnecessarios, e ndo geram valor. Por
outro lado, capacidade insuficiente e processos ndao adequados causam impactos
negativos nos servi¢os oferecidos como, por exemplo, o ndo atendimento de prazos,
a qualidade percebida e o backlog limitando o seu crescimento e comprometendo a
gestao de capacidades em Tl como um todo.

Para facilitar a sua gestéo, 0s processos e 0s recursos aplicados as demandas
devem ser geridos por uma metodologia e suportados por ferramentas simples, que
nao acrescentem excessivo esfor¢o para sua utilizacao e permitam gerar indicadores
de desempenho que facilitem o acompanhamento e a gestdo de sua performance.

A metodologia desenvolvida neste trabalho propde controlar todo o ciclo de
vida das demandas de sistemas na subarea sustentacéo, utilizando a combinac¢éo das
melhores praticas identificadas nas metodologias para desenvolvimento de sistemas,
identificadas na pesquisa, que apresentaram melhores desempenho em relagdo ao
backlog. Entre estas metodologias, as melhores praticas adaptaveis a gestdo de
demandas em sistemas foram identificas, adaptadas e aplicadas para elaborar este

trabalho.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma metodologia especifica para a gestdo de backlog de
demandas na subéarea de sustentacdo de sistemas que ofereca uma viséo clara das
demandas acumuladas, indique processos adequados para a tratativa e a gestao de

seu ciclo de vida e ofereca indicadores para controle e avaliacdo de desempenho.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos para a elaboracao da dissertacdo sao:

e Avaliar a existéncia de backlog;

e I|dentificar a necessidade e a viabilidade para o desenvolvimento de
uma metodologia;

e Elaborar processos para a gestao de demandas;

e Oferecer meios para apoiar a especificacdo de requisitos na area de
negoécios;

e Melhorar processos para 0 sequenciamento e a priorizacdo de
demandas;

e Testar 0s processos, atividades e indicadores para gestdo de backlog

em empresa piloto;

1.3 JUSTIFICATIVA

Falhas em qualquer rotina de trabalho s&o normais. Em TI, por sua
complexidade e quantidade de verticais de servi¢os, que representam os diferentes
grupos de servicos oferecidos por Tl como as areas de infraestrutura, de projetos,
desenvolvimento de sistemas e atendimento ao usuario, onde falhas podem ser

agravadas pela auséncia de um método para gestao que discipline e monitore, mesmo
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gue minimamente, as atividades executadas na area. Por esta razdo, segundo Bocard
(2020), a gestdo das atividades e sua produtividade, o controle dos servi¢cos e seu
desempenho séo desafios constantes na agenda dos gestores de TI.

Especificamente na area de sistemas o uso de metodologias ultrapassadas,
trabalhosas e néo ajustadas ao processo que pretendem gerenciar, SAo 0s principais
inimigos de um desempenho satisfatério das equipes. Para Escobar e Aimeida (2019),
0 uso destas metodologias oferece uma tendéncia de baixa nos niveis de
produtividade. Dificultam a rotina das equipes com a dedicacdo de esforcos na
execucdo de processos inadequados, suportados por ferramentas obsoletas que
comprometem a qualidade das entregas.

Um fator de risco para a gestdo de demandas em Tl s&o as dificuldades em
adotar e a auséncia de rigor em seguir metodologias. Este risco € resultado do
dinamismo e da constante pressao por entregas associadas a area. Segundo Matrtini
et al. (2020) para sistemas, pode ser acrescentado ao risco o fato da necessidade de
especificacao de requisitos. Representa a importancia do correto entendimento e do
uso de uma linguagem comum entre usuarios e analistas de Tl ao registrarem as
necessidades de mudancas.

Segundo Alonso et al. (2013), as metodologias tradicionais ndo oferecem
flexibilidade suficiente para adaptar-se as constantes mudancas em TI. Desmotivam
as equipes que optam por abandonar suas praticas. O formalismo excessivo dos
métodos tradicionais e a informalidade praticada por usuarios de métodos ageis nao
sdo compativeis ao contexto de pressao exercida pelos negécios na Tl. A metodologia
desenvolvida nessa dissertacao propde atingir um equilibrio entre uma documentacéo
e registros suficientes para oferecer segurancga na conducéao das atividades solicitadas
por negaocios, reduzindo a pressao pela incerteza das entregas.

Com a revisao bibliografica, é possivel indicar que o trabalho continuo e intenso
das equipes de sistemas e os esfor¢os adicionais de resultado incerto empregados
em seguir um metodologias inadequadas, afetam negativamente os aspectos
motivacionais. Metodologias modernas e especificas podem atuar como um aspecto
motivacional. As equipes conseguem observar uma melhoria na percepc¢éo geral de
suas areas de atuacdo e o reconhecimento por parte da empresa com a entrega de

resultados.
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1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

Para o contexto deste trabalho delimita-se o alcance da pesquisa de campo a
empresas que utilizam sistemas ERP com suporte interno, com equipe de TI propria
estabelecida, ou misto, combinando equipe interna com terceiros contratados. Os
sistemas online compartilhados, os sistemas oferecidos como servico (SaaS -
Software as a Service) e a utilizagdo de suporte totalmente terceirizado ndo seréo

considerados no contexto de avaliacao.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Organizado por capitulos, o trabalho inicia pela contextualizagdo do cenario
utilizado como problema de pesquisa. Apresenta uma visao geral e ampla da area de
T, da subarea de sistemas e sua relacdo com o backlog de demandas. Na sequéncia
sdo apresentados 0s objetivos a serem atingidos, a justificativa e a delimitacdo do
trabalho.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacao tedrica que embasa o trabalho. Os
artigos mais recentes sdo apresentados como referéncia para estabelecer as
melhores préaticas em gestdo de demandas. Foram observadas as proposi¢des, 0s
resultados obtidos e recomendacBes dos autores em trabalhos similares. Séo
apresentados modelos usuais para organizacao e operacao de Tl, com destaque para
0s principais desafios a serem superados na gestdo de demandas, entre outros
fundamentos aplicados na realizac&o deste trabalho.

No Capitulo 3 sdo relacionados os materiais e métodos utilizados para avaliar
a existéncia do problema e as ferramentas aplicadas na tabula¢do de dados.

O Capitulo 4 apresenta como os dados foram coletados e os resultados
obtidos com a pesquisa. Descreve como os dados séo tabulados e avaliados em
relacdo ao seu impacto na gestdo de backlog. As conclusbes obtidas sao
consideradas no desenvolvimento da metodologia. Detalha o processo de construcéo
da metodologia, apresenta seus fundamentos e fases. Este capitulo também
apresenta os resultados obtidos com a aplicacao do teste piloto. S&o apresentados os
beneficios obtidos com a aplicagcdo e os aspectos que validam a metodologia.

Finalizando o trabalho, sdo apresentadas as conclusoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O QUE E A TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O surgimento dos primeiros computadores comerciais na década de 50 marca
0 inicio da TI! que, desde entdo, tornou-se fundamental nas empresas
independentemente de seu porte ou segmento de atividade. A Tl reescreveu 0s
modelos de negdcios tradicionais. Atualmente, é responsavel pelo surgimento de
novos modelos de negdécios, os virtuais. Contribui constantemente para o surgimento
de novas empresas, as digitais, como Amazon e Google. Seu potencial e capacidade
de transformacéo sdo indiscutiveis, sendo capaz de revolucionar 0s setores mais

convencionais do mercado, como o bancario por exemplo.

A inovacéo associada ao uso macico da Tl afeta profundamente as formas e
a velocidade de relacionamento entre os individuos e a prépria sobrevivéncia
das organizagbes (Veras, 2019, p. 1).

Frequentemente considerada como uma area de suporte apenas, a TI
desempenha um papel estratégico atuando como o componente principal entre as
areas de apoio de forma a facilitar a melhoria de produtividade nas empresas.
Segundo Frogeri et al. (2019), a Tl faz funcionar a cadeia de valor do negdcio,
circulando a informacéo na velocidade e tempo adequados para a correta tomada de
decisado e operacionalizacdo das demais areas da empresa.

A Tl é formada, de modo simplificado, por hardware, software e pessoas que,
qgquando combinados, resultam em redes, sistemas, servicos e demais recursos
disponibilizados pela area. De acordo com Veras (2019), a Tl pode ser vista como um
conjunto de subsistemas ou subareas de informacdo de uma organizacdo. A area de
infraestrutura, de sistemas, de arquitetura e a gestdo que 0S supervisiona sao
exemplos destas subareas.

Outro conceito proposto por Margues (2020), descreve a TI como um conjunto
de todos os recursos oferecidos por meios de computacdo que processam,

armazenam e distribuem informacdes entre as areas de uma empresa.

1 O Termo TIC — Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo também é encontrado na literatura. Para
este trabalho sera considerado como sinénimo de TI.
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2.2 ORGANIZACAO E MODELO OPERACIONAL DE TI

Para Veras (2019) é fato ndo existir atualmente um modelo organizacional
Unico e padréo de Tl que possa ser aplicado de modo adequado as necessidades e a
realidade de todas as empresas. Deste fato, podemos observar que as empresas
utilizadoras de Tl adotam um ou mais modelos como referéncia para organizarem
suas areas, mesmo que, ndo seja integralmente aplicado ou formalizado.

Segundo Veras (2019), uma série de fatores definem o modelo de Tl adotado
pelas organizacdes. Entre os principais estao:

¢ O porte da empresa, que representa a disponibilidade e a oferta de recursos;

¢ A maturidade organizacional;

¢ A arquitetura tecnoldgica utilizada para operacdo do negdcio;

¢ A complexidade e natureza do negdécio suportado por TI.

Desta forma, o autor conclui que cada empresa adota o modelo de
organizagdo e operacao de Tl mais adequado ao seu contexto.

Para Gérvalla et al. (2019), a diferenca entre as empresas que adotam
modelos estruturados e as que nao utilizam esta na variacdo do numero de subareas
e processos de operagéo formalmente implantadas e monitoradas. O intervalo desta
variagdo é amplo. E comum encontrar cenarios com uma ou nenhuma subéarea até
cenarios que ultrapassam as dezenas de processos e subareas em operacao.

Neste contexto, Gérvalla et al. (2019) recomenda que o modelo de operacao
adotado deve integrar a estrutura de governanca da area de Tl e suportar com préticas
adequadas que auxiliem e facilitem a tomada de decisdes estratégicas pela area.

2.2.1 Governancade TI

A crescente relevancia da Tl nas empresas torna urgente e iminente a
necessidade de implementar-se modelos de Governanca de Tl (GTI). A GTI busca,
através de um modelo organizacional, assegurar a preservacao do valor de Tl para os

negocios da empresa:
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O gerenciamento da integracdo entre pessoas, processos e tecnologias,
componentes de um servico de TI, cujo objetivo é viabilizar a entrega e
suporte de servicos de Tl focados nas necessidades dos clientes e de modo
alinhado a estratégia de negécio da organizacao, alcancando objetivos de
custo e desempenho pelo estabelecimento de acordo com o nivel de servigo
entre a area de Tl e as demais areas de negocio da organizacdo
(MAGALHAES e PINHEIRO, 2017, p. 43).

Frogeri et al. (2019) conceituam a GTI como um ferramental para a especificar
e estabelecer os direitos de decisdo e responsabilidades para a Tl, padronizar os
recursos e estabelecer sua estrutura organizacional. Para as areas de negocio, visa
encorajar comportamentos desejaveis no uso da TI.

Os modelos mais atuais para aplicagcao da GTI tém como base direcionadores
essenciais para sua operacdo. Os direcionadores estabelecem as responsabilidades,
0S processos, as estruturas e as praticas relacionadas com a organizacao.

Para Silva et al. (2019) o principal direcionador da GTI trata a dimensao
processual e suas atividades. Refere-se as ferramentas, as metodologias e
frameworks2, que buscam garantir o alinhamento da Tl ao negécio. Também, e
principalmente, o direcionador de processos disciplina as praticas e mede o seu
desempenho e a performance dos recursos oferecidos aos usuarios para execucao
de suas tarefas organizacionais.

Os demais direcionadores de GTI tratam da tomada de deciséo sobre TI.
Estabelecem a definicdo de papéis e responsabilidades, descrevem a utilizacdo de
comités e 0 uso dos escritorios de processos e de projetos.

Peterson (2004) apresenta outro direcionador, o relacional, que tem como
principal objetivo estabelecer os mecanismos de comunicacéo e parcerias da Tl com
a estrutura de negdcios. Refere-se também ao compartilhamento do conhecimento
originado na TI, a resolucao de conflitos e a priorizagao de projetos e demandas.

Segundo De Haes e Grembergen (2004), a maturidade da Tl esta fortemente
ligada ao nivel de exceléncia dos processos executados. Metodologias e processos
contribuem significativamente para elevar os niveis de maturidade.

A GTI tem relacdo direta com o propoésito deste trabalho. A Figura 1 indica os

pontos de conexao da GTI com a gestdo de demandas.

2 Framework: Biblioteca das melhores praticas e métodos para gestdo dos servicos de Tl
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As iniciativas e as tratativas conduzidas por Tl devem estar alinhadas com a
organizacdo para assegurar que todos 0s recursos empregados sustentem
adequadamente as estratégias definidas. A definicdo clara e formal da
responsabilidade e da autoridade de TI colabora para assertividade na gestdo de
demandas. A Tl pode decidir quais e quantos recursos externos pode contratar
gquando as demandas ultrapassam um referencial estabelecido. Deve decidir quais
modelos de processos e estruturas de gestao sao indicados e aderentes para suportar
ao modelo de negécios da empresa. A existéncia de indicadores de desempenho e
medidas de eficiéncia alinhados com os propésitos da organizacdo é outro fator
associado entre gestdo de demandas e a GTI.

2.2.2 Gestao de TI

Resumidamente, o ato de administrar esta diretamente conectado ao conceito
de gestdo. Quando aplicado a TI, gestdo consiste na aplicacdo de técnicas e
ferramentas para administracdo dos recursos de tecnologia disponiveis em uma
organizacdo. A gestdo compreende desde a especificacdo de compra e contratacao
dos ativos de TI, sua manutencéo e evolucdo até sua obsolescéncia e descarte.

Segundo Cusick (2020), um guia ITSM (Information Technology Service
Management ou Guia de Referéncia para Gerenciamento dos Servigcos de TI) € um
conjunto de praticas que sistematiza a gestéo de TI. Tem como base o gerenciamento
eficaz das operagbes, o estabelecimento de acordos de niveis de servicos (SLA —
Service Level agreement) e a experiéncia dos usuarios. Tem como objetivos alocar
de forma eficiente os recursos de TI, mitigar problemas nas entregas e melhorar a

qualidade percebida em relacdo a TIl. Os principais guias para a implementacéao de
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ITSM sao o ITIL (Information Technology Infrastructure Library ou Biblioteca de
Infraestrutura de Tecnologia da Informacdo), COBIT (Control Objectives for
Information and Related Technologies ou Objetivos de Controle de Informacéo e
Tecnologia Relacionados) e 0 SCRUM.

Existe uma diferenca entre o COBIT e o ITIL. Enquanto o COBIT com seus
cinco principios é mais voltado para a gestdo de processos, o ITIL foca no
planejamento e na execug¢do dos servicos. Em seu principio quatro, O COBIT
estabelece claras diferencas entre GTI e gestdo de TI, descritas na Figura 2.

FIGURA 2 - PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE GESTAO E GOVERNANGCA DE TI
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FONTE: Amén-Salinas e Zhindén-Mora(2020)

Gérvalla et al. (2019) indica que entre os modelos disponiveis para gerir e
organizar a Tl, o ITIL é o mais reconhecido mundialmente. Tem origem no governo do
Reino Unido através da Agéncia Central de Computacdo e Telecomunicacdes nos
anos 80. Os autores citam que esta biblioteca de praticas apresenta um modelo mais
operacional e centrado na gestéo dos servicos oferecidos por Tl e em sua melhoria

constante, como indicado na Figura 3.

FIGURA 3 - FRAMEWORK ITIL
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FONTE: Adaptado de GERVALLA et al. (2019).
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A Estratégia de Servico guia o projeto, o desenvolvimento e a implementacao
do gerenciamento de servico de forma que seja um ativo estratégico para a TI, por
meio do reconhecimento das necessidades de negocio. O Desenho de Servico orienta
a execucdo do estabelecido na etapa anterior para assegurar 0 SucCesso na
implementacéo, com o desenho dos fluxos de trabalho. A Transicédo de Servico trata
da implementacéo dos servicos e da gestdo de suas mudancas. Gerenciar e controlar
0S recursos que suportam oS servigos para assegurar sua entrega € o objetivo da
Operacdo de Servicos. A Melhoria Continua de Servico monitora e avalia 0s
resultados obtidos constantemente para recomendar melhorias nos processos
estabelecidos.

Em sua dltima versdo, o ITIL V4 de 2019, apresenta uma abordagem
renovada e focada no gerenciamento de servigos de ponta a ponta considerando a
cadeia de valor da empresa. Oferece uma base para apoiar a transformacéao digital
nas organizacoes e inclui referéncias e recomendacfes para aplicacdo das
metodologias ageis na gestao de servicos.

O ponto fundamental e estrutural desta versao foi a evolucado de processos
para praticas. Todas as entradas, saidas e atividades-chave recomendadas séo
descritas, mas as especificacdes minuciosas dos processos ndao formam parte do
modelo. Este fato representa uma maior flexibilidade para a adocdo do método ITIL,
sendo adequado para compor as praticas da metodologia desenvolvida.

Gérvalla et al. (2019) indicam que ao abordar o contexto da GTI, o ITIL
aumenta a estabilidade e a sustentabilidade da organizacdo. Segundo os autores, 0s
principais pontos a serem observados e essenciais para a exceléncia no desempenho

da TI, ao selecionar e adotar este modelo de operacgéo incluem:

e Gerenciar os riscos do negdécio, mitigar interrupcoes e falhas;

e Favorecer o relacionamento com os clientes internos e externos, ofertando
servigos adequados as suas necessidades;

e Apoiar e suportar o crescimento e transformacdo do negaocio;

e Conter mecanismos para a gestao orcamentaria e desempenho operacional;

Para Veras (2019), o ITIL agrupa as subareas de Tl por sua natureza de
servigo e diferencia as func¢des gerenciais das operacionais. Assim, permite que a

gestdo da TI tenha um controle e uma visdo mais ampla e, a0 mesmo tempo,
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verticalizada de seus processos. A quantidade de subareas e servicos podem variar
em funcédo da complexidade dos negocios e da maturidade da TI.

As praticas do ITSM ITIL foram aplicadas na metodologia desenvolvida
facilitando a gestdo das demandas de forma proativa e preventiva. A selecdo deste
modelo é devida as praticas indicadas como diretrizes para a qualidade dos servicos
e para o atendimento aos prazos de entrega. O ITIL oferece processos adequados ao
gerenciamento e apresenta fluxos de referéncia para o tratamento das demandas com
origem em incidentes e manutencoes, ideais para o contexto de sustentacdo de
sistemas.

Outra vantagem oferecida pelo ITIL € o fato de, ao ser um modelo conhecido
e adotado, a probabilidade de seus processos serem utilizados na empresa é maior,
facilitando a adocé&o da metodologia proposta neste trabalho e reduzindo a sua curva

de aprendizado.

2.2.2.1 Desafios para a gestado de Tl na gestdo de demandas

Com referéncia ao encontrado na revisdo da literatura e na experiéncia
profissional do autor, os desafios na gestdo de Tl evoluem com a mesma
complexidade e velocidade da evolucdo tecnoldgica. Por esta razdo, a atencao da
gestao deve ser redobrada na execucao da rotina dos trabalhos onde os controles e
o acompanhamento sdo fundamentais. Erros de gestédo de Tl podem custar caro para
a empresa, ao suspender suas operac0les, e, principalmente, para o responsavel da
area. E essencial que a gestdo esteja bem estruturada e suportada pela organizacgéo
para mitigar as possibilidades de quaisquer falhas, falta de recursos, perda de
capacidade ou desatengédo que possam acontecer.

O primeiro desafio trata da gestdo do conhecimento adquirido e aplicado por
profissionais na execucao de suas atividades. Segundo Takeuchi e Nonaka (2008),
existem duas formas de conhecimento gerados nas empresas, o0 explicito (ou
codificado) e o tacito. Todo o conhecimento cuja transmissdo ocorre por linguagem
formal e sistematica e que pode ser armazenado, compartilhado e facilmente
gerenciado € denominado explicito.

O conhecimento tacito ou ndo-explicito € o conhecimento que a pessoa possuli,

bY

é pessoal e ndo pode ser expresso formalmente. E intrinseco a pessoa. Ao
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desenvolver um programa de computador, a légica empregada para seu desenho é
apenas um dos exemplos de conhecimento tacito produzido na TI. Pode até ser
explicado, mas é especifico do programador que o desenvolveu. Se realizado por
outro desenvolvedor, teria seguramente uma abordagem légica diferente.

Um segundo desafio é reter as pessoas, que pode ser combinado com os
aspectos motivacionais. Neste cenario, Andrade (2020) cita que a constante pressao
e a alta dependéncia, representada pela necessidade de disponibilidade integral dos
profissionais, exige da administracdo dedicacéo e prioridade na oferta de meios de
incentivo e motivacdo. A autora destaca a disponibilidade dos profissionais e a
atratividade de projetos internacionais, uma vez que a questado geografica ndo é uma
limitacdo. Este fato dificulta a retencdo de profissionais mais experientes e com
dominio de tecnologias emergentes.

O uso de ferramentas para automatizar e operacionalizar as atividades de Tl &
outro desafio. Segundo Santi (2018), de pouco adianta manter as pessoas motivadas
e 0s processos definidos se a Tl ndo dispde de ferramentas apropriadas para a
execucao dos seus servi¢cos. Neste contexto, pode ser acrescentado o controle das
aqguisicoes e uso de ferramentas e seu correto licenciamento, que esta sob constante
ameaca da shadow TI3. Veras (2019) indica que as demandas originadas neste
cenario trazem desconforto a TI.

Dois outros pontos tém significativa importancia e relevancia no contexto aqui
apresentado: a gestdo orcamentaria e a satisfacdo dos usuarios.

Para Ferreira (2019), a gestdo orcamentaria € uma ferramenta para a tomada
de deciséo da alta administracdo, com base no orcamento corporativo, que objetiva
assegurar o correto direcionamento e distribui¢cdo justa dos recursos financeiros entre
as areas de negocio da organizacgao.

Hunter (2011), indica que a triade tradicional da gestdo orcamentéria, receitas,
despesas e investimentos, ndo encontra na Tl sua melhor representante. Este fato é
devido a TI, em geral, ndo gerar receitas. Seus orcamentos apresentam apenas as
linhas de despesas e investimentos. Desta constatacéo surge o maior desafio para os
gestores de Tl quando a alta administracédo enxerga a Tl apenas como despesa e uma

grande consumidora de recursos financeiros.

8 Shadow TI, ou Tl das sombras, se refere a todas as ferramentas tecnolégicas ndo gerenciadas ou
desconhecidas pela Tl, e séo utilizadas diretamente pelas areas de negdcio.
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O aspecto mais relevante na gestao orcamentaria é assegurar que a Tl receba
recursos suficientes para a execucao de suas funcdes, indicando claramente o valor
atribuido para a gestdo das demandas.

A satisfagcdo dos usuarios serd abordada na Sessdo 2.8 - Aspectos de
Qualidade para as Demandas. O desafio é atender estas expectativas de satisfacédo
e, para tanto, a manutencdo de canais de comunicacdo com a clientela séo
fundamentais, como a realizacdo periddica da pesquisa de satisfacdo (KOTLER,
1998).

2.3  SISTEMAS DE INFORMACAO ERP

Segundo Marques (2020), um sistema de informacdo é composto por inputs
(entrada: de dados, de instrucdes) e outputs (saidas/resultado: relatérios, calculos). O
sistema processa 0s inputs e produz outputs que sao disponibilizados ao usuario final
ou a outros sistemas. Também é normal serem incluidos mecanismos de controle para
0 gerenciamento das operacfes em execucdo pelo sistema, como parametros e
regras de negocios.

Marques (2020) descreve sistemas ERP como um conjunto de sistemas
integrados que organizam a informacdo de acordo com 0s processos de negdcio
embarcados em sua tecnologia. S&o baseados em bancos de dados centralizados e
adquiridos como um unico pacote. Podem ser implementados como um todo ou em
parte de suas funcdes, os moédulos, que oferecem recursos especificos para cada
unidade de negocio da empresa.

De acordo com Davenport (1998), as configuracfes atuais de sistemas de
informacdo tém inicio na década de 90. Nesta década, os sistemas ERP
transformaram a realidade da gestdo empresarial ao abordarem o0s processos como
a base de seu funcionamento. Os sistemas ERP foram reconhecidos como o
mecanismo mais relevante no mundo corporativo daquela década por assegurarem a
completa integracao de todos os fluxos da informacao de uma empresa.

Para Escobar e Almeida (2019), a instalacdo de sistemas ERP & sempre
considerada um grande projeto. Uma mudanca que impacta a toda organizacao e

envolve uma quantidade significativa de recursos financeiros e de pessoas. O sucesso
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de sua implementacdo esta associado a uma Otima gestdo de projetos e a uma

excelente analise dos requisitos.

2.3.1 Modificacdes em sistemas ERP

Segundo Lima (2019) entre os principais tipos de modificacdo em sistemas
esta a customizacdo, ou a personalizacdo de fungBes. Ocorre sempre que uma
funcionalidade padrdo do sistema é modificada, ou uma nova € desenvolvida, para
atender as necessidades especificas de um processo de negdcio e particular de uma
empresa.

As integracbes de dados é outro tipo de modificacdo indicada pelo autor. E
definida como a troca de dados automatizada entre sistemas. Podem ocorrer de duas
formas: on-line (tempo real), quanto os dados séo transferidos de um sistema para
outro imediatamente apds o seu registro ser concluido no sistema de origem. A outra
forma é a integracdo batch (em lote), e ocorre quando a transferéncia de dados é
realizada com diferenca de tempos entre o registro na origem e a gravacao no sistema
de destino.

Schlieper (2007) cita que padronizar processos de sistemas significa
estabelecer os parametros exatos para sua execucgdo. Integrar processos representa
a reducéo de esforgos para coleta e processamento de informacdes, compartilhando
dados ja existentes e validos. Aplicando estas defini¢cdes, independentemente de onde
ou de quem esteja tratando os dados, a informacao entregue pelo sistema € a mesma.
Desta forma, 0s processos sao executados ponta a ponta.

Alonso et al. (2010) estabelecem relacdo entre a customizacao e a integracao
de sistemas como fatores criticos para o surgimento de demandas. Com esta
referéncia e considerando os processos de negocios aplicados pelas empresas, o
autor deste trabalho estabelece a associacdo entre a integracdo e customizacéo de
sistemas com 0S processos executados nestes sistemas como um agravante no

surgimento das demandas, como demonstrado na Figura 4.
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FONTE: Adaptado de Alonso et al. (2010).

Quando a padronizacdo dos processos e a integracdo das informacoes
entregues por sistemas € baixa, 0s sistemas sdo customizados ou diferentes sistemas
sao utilizados para atender as necessidades da empresa. Em outro extremo, quando
a padronizacdo de processos € alta e as informagBes entregues se integram
nativamente, os sistemas sdo padronizados ou replicados, contribuindo para a
reducdo nas demandas pela homogeneidade dos ambientes.

Para Lima (2019), modificacdes de menor impacto nos negécios e de menor
complexidade de implementacao séo classificadas como manutengdes no software e
podem ocorrer a qualquer momento por diversos motivos. Entre eles, as mudancas
com origem no atendimento das obrigagcfes aplicaveis as empresas, na correcao,
adaptacao e na prevencao de falhas e desvios de suas funcionalidades.

Segundo Cannon e Wheeldon (2017), existem cenarios de modificacbes onde
a mudanca para correcdo de falhas identificadas pode ser classificada como
preventiva, para evitar ou mitigar os impactos futuros da falha. Quando o impacto da
falha é percebido de imediato, a manutencdo é classificada como corretiva e pode
incluir os ajustes dos erros causados.

Alguns destes cenarios tem o agravante de que funcionalidades de sistemas
especificos devem ser disponibilizadas aos clientes de modo continuo. Suas
manutenc¢des devem ocorrer em um curto espago de tempo para ndo comprometer o

fluxo das receitas da empresa. Sao exemplos destes sistemas 0 comeércio eletrénico
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(lojas online, marketplace). Outro possivel agravante ocorre quando o erro causado
pela falha compromete aspectos de conformidade legal e/ou de governanca da
empresa. Se ndo corrigido, a operacdo dos negdcios é interrompida. Todas as
demandas agravadas séo classificadas de emergenciais.

Cannon e Wheeldon (2017) indicam outro cenario para manutencao, o
evolutivo. Novas fungbes ou recursos adicionais sdo implementados aumentando a
vida atil do sistema. Estas manutencdes sao classificadas como evolutivas.

Neste contexto, cabe observar que a subarea de sustentacdo pode atender
as demandas evolutivas de pequeno esfor¢co, somente quando houver disponibilidade
e sempre que a sua tratativa por projetos supor um custo maior de gestdo em relacéo
ao empregado em sua aplicacao.

Com estes conceitos, as demandas para a modificacdo dos sistemas ERP
representam o maior numero de solicitagbes para a subarea de sustentacdo.
Contribuem significativamente para a formacao de backlog e dificultam a priorizacdo

de atendimento.

2.4 AREAS COMPONENTES DA TI

Segundo Veras (2019) duas areas formam uma estrutura basica de TI.
Infraestrutura, responsavel pela arquitetura do ambiente de processamento de dados
e suas conexdes. Sistemas, responsavel por disponibilizar as plataformas de acesso
as informacfes. Em organizacdes com modelos operacionais mais maduros pode-se
encontrar estruturas de Tl mais completas. Formam esta estrutura as areas de
projetos, responsavel por conduzir as mudancas em TI, e seguranca da informacao
que trata da protecdo dos dados e seus aspectos nas trés camadas da organizagao
(afisica, a légica e a humana).

De acordo com Veras (2019), a area de sistemas € formada por um conjunto
de subareas inter-relacionadas que tratam dados e informagdes para fins e objetivos
especificos. O autor estabelece que a area de sistemas é apoiada por pessoas e
suportada por uma arquitetura de hardware e software adequados para a capacidade
demanda por negodcios. As subareas mais comuns de sistemas sdo evolucao de

sistemas, desenvolvimento, processos e sustentacao.
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2.5 GERENCIAMENTO DE INCIDENTES E PROBLEMAS

Segundo o framework ITIL, um incidente € todo e qualquer evento que
apresenta como consequéncia uma interrup¢ao nao planejada nos servigos de Tl. Um
processo parado, um alerta de monitoramento e até mesmo a reducdo na qualidade
esperada de um servico, por exemplo a lentiddo de acessos a rede, mesmo que sem
impacto percebido pelos usuarios séo exemplos de eventos.

Um problema, segundo o framework ITIL, é definido como a causa raiz de um
ou mais incidentes com impactos percebidos. Um ou mais incidentes quando néo
resolvidos tem potencial para gerar um problema.

Segundo Cannon e Weeldon (2017) o objetivo do Gerenciamento de
Incidentes é restabelecer o servigo oferecido por Tl o mais rapido e na melhor forma
possiveis quando da ocorréncia de eventos, monitorados ou inesperados, mesmo que
em condi¢des provisorias.

Em complemento, o objetivo do Gerenciamento de Problema é encontrar a
causa raiz do incidente e aplicar uma solucéo definitiva para sua resolucdo. Desde
modo, é evitada a recorréncia dos incidentes e problemas acrescentando mais valor
a Tl. Como consequéncia, a melhoria na percepcédo da qualidade dos servicos na
medida que os problemas néo se repetem.

O processo de Gerenciamento de Problemas é responsavel por gerir todo o
ciclo de vida de um problema. Iniciando com sua identificacdo e registro, até as
tratativas posteriores como alteracao de procedimentos e documentacéo de suporte.
Uma vantagem da gestédo do ciclo de problemas é o registro das solucdes aplicadas
para fechamento de um incidente. Este registro pode ser usado como base de
diagndstico para outros incidentes, reduzindo o tempo de investigagéo e tratativa.

2.6 GESTAO DE DEMANDAS

Alonso et al. (2017) estabelece que as demandas podem ter origem em
diversos interessados, como os clientes internos (areas de negdcio), os clientes
externos e a propria Tl. O ponto em comum é que todas seguem o mesmo fluxo de
direcionamento através do registro de demandas na Tl. Podem chegar em diferentes

niveis de abstracdo que devem ser aprofundados e compreendidos durante o
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processo de sua tratativa, em um ciclo continuo, até que seja possivel a proposicao
de uma solucéo.

Para Alonso et al. (2013), as demandas representam o escopo mais amplo e
completo entre os registros de solicitacfes para a Tl. Tratam as causas, os formularios
e documentacdo de apoio, 0S processos, a priorizacdo e o impacto de todos os tipos
de solicitacbes de modificacbes para a area de sistemas. A correta gestdo da
demanda é a forma de obter produtividade e garantir o servigo e a qualidade.

Segundo Almeida et al. (2018) é mandatorio que o esfor¢o a ser empregado
para a realizacdo das manutencdes contidas nas demandas seja adequado e
determinado assertivamente por meio de métricas, com a prioridade adequada e
comunicado ao solicitante. Do mesmo modo, a gestdo das demandas registradas
deve ser eficiente, mensuravel e transparente para os solicitantes por meio de
indicadores.

Com referéncia ao framework ITIL, as demandas direcionadas para
sustentacao devem tratar as requisi¢coes de incidentes e de problemas com o0 mesmo

fluxo de trabalho.

2.6.1 Tratativas de demandas

Em sua versao atual, o framework ITIL é organizado por livros que apresentam
as melhores praticas para buscar a exceléncia nos servicos e melhorar a governanca
de TI. Para o contexto deste trabalho serdo apresentadas apenas as praticas
aplicaveis a gestdo de demandas em sistemas e apresentadas no livro Operacao de
Servico (OS).

O livro OS estabelece cinco processos, quatro fungdes e duas subfun¢cées com
objetivo de assegurar servigos entregues com qualidade e eficacia. Os processos
previstos para Operacdo de Servico e que se relacionam, em maior ou menor grau,

com a tratativa das demandas sao:

1. Gerenciamento de Eventos: estabelece que todos os servigos e itens de
configuracéo (ICs) sejam monitorados ativamente e proativamente;

2. Gerenciamento de Incidentes: objetiva restabelecer os servicos;
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3. Gerenciamento de Solicitacbes: registrar e processar as demandas de
servico recebidas dos solicitantes, independente do seu tipo;

4. Gerenciamento de Problemas: busca evitar reincidéncia de incidentes;

5. Gerenciamento de acesso: estabelece os critérios para gerenciamento das

regras de concessao de acessos aos Servicos.

Com referéncia as quatro funcdes estabelecidas pela Operagdo de Servico, a
funcdo service desk 4 tem relacgdo direta com a gestdo de demandas. E o primeiro
ponto de contato entre o solicitante e a TI. E responséavel pelo estabelecimento ou
validacéo da prioridade da demanda e, por garantir que as solicitacfes sejam tratadas
dentro dos prazos estabelecidos e em conformidade com a necessidade do solicitante.

Outra funcdo com impacto na gestdo de demandas é o gerenciamento de
operacbes de TI. Esta funcdo estabelece as préaticas para o gerenciamento das
atividades operacionais, as demandas de Tl para Tl. Abrange as duas subfuncdes
citadas anteriormente, a de Controle de Operacbes de Tl e a de Gestdo de
Instalagbes. Deve ser executada pelo Help Desk.

As demais funcdes relacionadas a gestdo de demandas sdo a Gestdo Técnica,
gue oferece praticas para a gestdo do conhecimento aplicado ao suporte em Tl e 0
Gerenciamento de Aplicativos, que apresenta técnicas para a gestao do software em

todo seu ciclo de vida.

2.6.2 Priorizacdo de demandas segundo a Operacédo de Servicos

Com base nas praticas do framework ITIL, em seu guia para a Operagao de
Servigos, para cada demanda recebida uma prioridade individual deve ser atribuida
como resultado de sua urgéncia e seu impacto na organizagdo. Quanto maior o
impacto e a urgéncia, maior deve ser a prioridade atribuida.

O impacto estd associado aos efeitos provocados pelo incidente. Segundo
Santi (2018), alguns efeitos que podem ser utilizados como métrica sdo: a quantidade
de unidades de negbcio ou de usuarios parados; se um sistema de misséao critica ou

uma quantidade determinada de outros sistemas estdo indisponiveis; aspectos de

4 Nome dado a area de primeiro contato para suporte ao cliente. Também conhecido como Service
Desk, Help Desk ou nivel um de suporte.
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seguranca da informacéo entre outros. Cada empresa pode estabelecer seus critérios
de avaliacdo de impacto.

Um exemplo de métricas padrbes, aplicadas por empresas que adotam o
modelo de classificagdo de impacto é apresentado a seguir:

¢ Alto Impacto:
- Compromete a geracgdo das receitas da empresa,
- Impede compromissos com 0s clientes, como cronogramas de entregas e
afericdo de aspectos qualidade e rastreabilidade;
- Compromete a operacéo da empresa;
- Gera passivos fiscais e/ou tributérios
- Compromete a imagem da empresa;
- Compromete a seguranca da informacéo;

- Risco iminente de perda dos ambientes de TI.

e Médio Impacto:
- O impacto nas receitas pode ser absorvido ou recuperado em um intervalo
de tempo estabelecido;
- Compromissos com os clientes podem ser reprogramados;
- Comprometimento parcial da operacdo de empresa em um intervalo de
tempo estabelecido;
- Passivos fiscais e tributarios podem ser ajustados antes do fechamento
contabil,
- Falhas na seguranca da informagéo podem ser restabelecidas;

- Nao ha riscos de perda dos ambientes de TI.

¢ Baixo Impacto:
- N&o ha ou as perdas financeiras séo insignificativas;
- Minimo impacto, ou limitado a um reduzido nimero de usuarios que podem
ser ajustados em um intervalo de tempo estabelecido;
- Comprometimento da operacao limitado e controlado ou localizado a um
grupo de usuarios ou departamento admitidas por um intervalo de tempo

estabelecido.
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O fator urgéncia esta associado com o estabelecimento do intervalo de tempo
limite estabelecido para a proposicdo de solucdo ou medida de contorno para o
incidente, onde é possivel tolerar os impactos percebidos. Segundo Santi (2018), uma
inconsisténcia no sistema de folha de pagamento pode ter alta urgéncia caso ocorra
no periodo de fechamento de folha, e baixa urgéncia se ocorrer no inicio do més. Ja
um erro ha emissao de notas fiscais tem alta urgéncia em qualquer periodo do més
pois compromete as receitas, gera passivos fiscais e impacta os clientes.

Ao considerar apenas a area de sustentacdo a matriz de prioridade proposta
pelo ITIL sera adaptada, combinando as prioridades baixa e planejada.

Segundo Andrade (2020), cada empresa pode estabelecer seus critérios de
urgéncia e estabelecer os tempos de tolerdncia. Em geral as demandas de alta
urgéncia estabelecem uma métrica em horas, as de média urgéncia em dias e as de
baixa urgéncia em semanas. Um exemplo de métricas usuais para classificacao de

prioridade aplicado por empresas que utilizam a prética é apresentado a seguir:

¢ Prioridade Critica:
- A dimenséo do impacto aumenta na medida que o tempo passa,;
- Uma acéo rapida pode limitar a expansao do impacto;
- Processos criticos estdo parados, e/ou varios departamentos sdo afetados;
- Ha& impedimento na operacao e/ou no relacionamento com os clientes;
- Solicitante tem privilégio VIP, (Clientes especiais, membros da alta

administracao, 6rgaos e entidades regulatérias ou de fiscalizacao).

¢ Prioridade alta:
- A dimenséo do impacto esta controlada;
- Processos criticos parados com opgao de contorno ou contingenciamento;
- Relacionamento com os clientes em contingéncia ou com op¢ao de contorno;
- Processos criticos com rotina fixa estabelecida para execucao (interfaces

semanais para atualizacdo de dados de BI, interfaces transacionais em lote).

e Prioridade Média:
- A dimenséo do impacto foi estabilizada;
- Processos afetados sdo complementares ou usados com baixa frequéncia;

- Nenhum usuério parado.
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¢ Prioridade Baixa / Planejada
- Utilizada para as demandas que tratam pequenas melhorias, evolutivas ou
complementares, ndo tratadas por projetos.

Cannon e Weeldon (2017) recomendam que problemas devem ser priorizados
com 0 mesmo critério que os incidentes. Devem levar em consideracéo a severidade
e o impacto dos problemas em relacdo ao custo da resolugéo, quantidade de pessoas
afetadas, tempo para restauracéo e quantidade de IC afetados. Para este trabalho a
recomendacdo dos autores sera aplicada. Uma Unica matriz de referéncia para
priorizagéo serd aplicada as demandas, independentemente de sua natureza.

A utilizacdo de critérios de priorizacdo é fundamental para a gestdo das
demandas ao implementar parametros que estabelecem um direcionador de trabalho
para as equipes.

Alguns pontos negativos sdo apresentados na literatura em relagdo a
priorizacdo de demandas. Cannon e Wheeldon (2017) afirmam que:

Normalmente, a priorizacdo pode ser determinada levando em conta a
urgéncia do incidente e o0 impacto no negécio. Uma indicacdo de impacto é
frequentemente (mas nem sempre) o nimero de usuarios afetados. Em
alguns casos a perda de servico para um Unico usuério pode ter um grande
impacto nos negdcios - tudo depende de quem esta tentando fazer o qué -,
portanto, os nimeros isolados ndo sao suficientes para avaliar a prioridade
geral (CANNON e WHEELDON, 2007, p. 94).

Outro aspecto negativo na implementacdo da priorizacdo de demandas é a
possibilidade de levar a Tl para uma realidade distorcida do contexto real. Segundo
Santi (2018), nesta realidade os solicitantes se autoinduzem a registrar todas as
solicitacdes com o mais elevado grau de prioridade, sabendo que ser&o tratadas com
mais rapidez, criando um cenario ndo ideal. Como efeito, as demandas de alta
prioridade serdo resolvidas dentro do tempo padrdo até superarem a quantidade de
tempo e recursos disponiveis, e comecam a acumular-se. No entanto, os tickets de
prioridade menor ndo serdo resolvidos dentro do tempo padrédo e igualmente

acumulam, apesar de terem um tempo maior para serem resolvidos.
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2.6.3 Priorizacdo de demandas segundo Matriz GUT

Como complemento aos dois critérios de priorizacédo estabelecidos pelo ITIL, a
matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) sera adotada na metodologia devido
a importancia do terceiro critério para priorizacdo de demandas, a tendéncia. O
acréscimo deste fator permitira a priorizacdo entre dois incidentes com mesmo
impacto e urgéncia, comuns na é&rea de sustentacdo. Ao considerar o0s trés
importantes critérios, a matriz oferece um mecanismo simples e de répida
implementacéo para suporte a tomada de decisao.

A relacdo entre os critérios de priorizacdo estabelecidos pelo ITIL e os
estabelecidos pela Matriz GUT tradicional € proposta pelo autor para unificar os
termos, e facilitar sua adogéo, como indicado na Figura 5.

FIGURA 5 - CRITERIOS PARA PRIORIZAQAO: MATRIZ GUT X ITIL
J"’/ / MATRIZ GUT \ / ITIL \\\

G'aVidade
Prioridade das

Demandas = Urgéncia Prioridade
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Tendéncia
\

Y € 4

\\

FONTE: O autor

Para ROSSA (2018), na matriz GUT o critério gravidade avalia de forma
guantitativa ou qualitativa a severidade dos impactos, dos efeitos ou prejuizos que o
problema pode causar se nao for resolvido em um intervalo de tempo estabelecido. O
critério urgéncia esta associado ao tempo e a pressao para solucionar o problema.
Quanto maior a urgéncia, menor sera o tempo para solugdo. O critério tendéncia
refere-se a evolucdo da situacdo do problema. Indica se ela pode piorar
significativamente na medida que o tempo para solucdo avancga ou, se permanece
estavel.

Segundo ROSSA (2018), para estabelecer a prioridade da demanda através da
matriz GUT, todas as demandas devem ser classificadas atribuindo-se uma
pontuacao cada um dos critérios que compdem a matriz. A continuacao, multiplicar os

pontos associados e classificar os resultados em ordem decrescente. O primeiro
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classificado representa a maior prioridade e o ultimo a menor. Cada empresa deve
estabelecer os critérios de pontuacdo em funcéo de seus ambientes de Tl e modelos

de negdcios.

2.6.4 Meétricas de desempenho e painel de indicadores.

As métricas e os indicadores de desempenho sdo utilizados como uma
poderosa ferramenta estratégica que permite monitorar e compreender o nivel real de
desempenho da TI. Para uma gestdo de demandas eficiente a sua utilizacdo é
obrigatoria. Os indicadores devem oferecer uma visdo abrangente do cenério, e as
métricas o status individual de cada demanda.

Segundo Dos Santos (2019) a analise as métricas que compde os indicadores
auxilia a tracar acdes e avaliar em guais aspectos existem a necessidade de realizar
corregdes, com o objetivo de atingir as metas propostas em um tempo estabelecido.

Conforme Dos Santos (2019), a principal e mais importante regra para a
construcdo de indicadores estabelece que sejam simples e claros, que autodeclarem
seu grau de importancia, sejam representativos, tenham baixo custo para obtencéo e
possam gerar informacBes confidveis e abrangentes que possibilitem a andlise e
rastreabilidade.

Segundo Figueiredo (2018), indicadores de software nao devem ser expressos
apenas através de medidas financeiras. Devem apresentar informacdes relativas ao
contexto da TI, serem esclarecedores e profundamente compreendidos pela equipe
de desenvolvimento. Desta forma, facilitam a promoc¢édo de melhoria e ndo apenas o
levantamento de problemas. A aplicacdo de indicadores em desenvolvimento de
software possibilita a identificagdo de componentes cujas caracteristicas fogem do
especificado e, identifica quais apresentam maior numero de falhas

Neste contexto, Dos Santos (2019) indica que o painel de indicadores
(dashboard) € um mecanismo para agrupar os indicadores monitorados. Construido
de forma a facilitar a leitura e compreenséo, deve oferecer uma visao geral e ao
mesmo tempo objetiva de cada indicador. Os painéis sdo uma das principais
ferramentas para a gestao a vista.

Para Figueiredo (2018), utilizar um painel de indicadores robusto, com

informacdes confiaveis, precisas e completo permite saber como a empresa esta. Traz
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mais seguranca na tomada de decisdo, permite potencializar alguma éarea e

principalmente, ter um controle objetivo sobre o que acontece dentro organizacéao.

2.6.5 Acordo de nivel de servico (SLA)

Um acordo de nivel de servico (SLA) deve ser claramente definido para cada
servico ou processo executado pela TI. Do original em inglés, Service Level
Agreement, cada acordo deve, obrigatoriamente, representar 0 compromisso com o
minimo de tempo que Tl esta preparada para responder a um evento.

Dos Santos (2019) indica que ndo ha razdo em se propor indicadores se ndo
existirem as metas de referéncia, o SLA, para verificagdo de seu atingimento.

Para o framework ITIL, o SLA é um componente fundamental na gestdo de
servico. Representa 0 acordo entre as partes em como um Servigo sera entregue.
Estabelece seus padrdes para aceite e € uma medida de avaliacdo quantitativa dos
servigos e processos de TI.

A Tabela 1 apresenta modelo de SLA aplicado a matriz de Impacto x Urgéncia

amplamente adotado por empresas que aplicam o conceito de SLA.

TABELA 1 - EXEMPLO DE SLA

URGENCIA IMPACTO Legenda

Alto | SLA | Médio | SLA | Baixo | SLA |H - Horas
Alta 1 | 4H 2 8H| 3 |16H|D- Dias
Média 2 | 2D 3 4D | 4 7D |S- Semana
Baixa 3 | 4D 4 18 5 2S5

FONTE: O autor.

Cada empresa deve estabelecer seu SLA em conformidade com a
disponibilidade de recursos oferecidos para o atendimento das demandas e a

complexidade dos seus ambientes de Tl e negocios.

2.7 METRICAS PARA ESTIMATIVA DE SOFTWARE

O correto dimensionamento do trabalho a ser realizado para a construcédo ou

manutencdo de software depende essencialmente de uma estimativa realista e
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acurada. O esforco de manutencao é definido pela ISO\IEC 25010 como um atributo
de qualidade chamado manutenibilidade. Este atributo € definido como o grau de
eficdcia e eficiéncia com que o produto ou o sistema pode ser modificado pelos
responsaveis pela manutencéo.

Almeida et al. (2018) esclarecem gque no contexto da engenharia de software,
as meétricas sdo usadas para entender o0 que ocorre nos processos de
desenvolvimento e manutencéo do software. Métricas devem prever o esforco para a
realizacdo das atividades em uma funcéo que expresse a manutenibilidade.

Para este trabalho foram consideradas para pesquisa as métricas de previsao
gue atenderam aos requisitos de quantificar esforco de forma efetiva, que
apresentaram menor complexidade e maior facilidade de implementagao.

Uma das métricas pesquisadas foi o método Story Points (SP). De acordo com
Almeida et al. (2018), SP sdo unidades de medida para expressar a juncao da
estimativa de todo o esfor¢co necessario para implementar um item ou uma tarefa, com
sua complexidade e seu risco associado. Os pontos atribuidos aos requisitos dividem
o trabalho e ajuda as equipes a entender quanto pode ser realizado em um intervalo
de tempo, ndo estabelecido. Calazans et al. (2017), cita que pode parecer nada
intuitivo, mas na realidade essa abstracdo € til porque faz com que a equipe tome
decisf6es mais dificeis em relacédo a quantidade do trabalho. Descreve que datas criam
um vinculo emocional. A estimativa relativa elimina o vinculo emocional.

Considerando que essa métrica esta ligada a complexidade da demanda e nédo
a quantidade em horas, pode ser dificil justificar ndo expressar estimativas em funcéo
de tempo determinado, principalmente, quando se trata da subarea de sustentacéao.

Outro método para estimativa de esfor¢co pesquisado foi a analise por pontos
de funcdo (APF). Calazans et al. (2017) definem a métrica APF como a contagem de
funcionalidades que serdo modificadas ou a serem desenvolvidas para realizar a
entrega da demanda. Esta contagem tem como referéncia o ponto de vista do usuario
e estabelece uma relacdo direta com os requisitos funcionais mapeados. A APF
permite medir a relacéo entre o esforco empregado no processo de desenvolvimento
de software e, entre a quantidade de produtos entregues, expressa em intervalos de
tempo. Como pontos fracos da APF, Calazans et al. (2017) cita o tempo aplicado no
lento processo de contagem. Também, a complexidade para seu entendimento e a

necessidade de uma revisdo e ajuste para melhor aderéncia as linguagens de
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programacao recentes. A métrica selecionada para utilizacdo neste trabalho foi o

meétodo Avaliacdo por Especialistas.

2.7.1 Avaliacao por especialistas

A métrica de avalicdo por especialistas tem como principio a avaliagdo do
requisito por, no minimo, dois especialistas para, em conjunto, estabelecerem as
estimativas de prazo de implementacdo da demanda.

Ferreira e Arakaki (2017) descrevem que a avaliacdo pode ocorrer de forma
guiada e ndo guiada. A avaliacdo de software guiada € realizada por especialistas
utilizando algum tipo de documentacao de apoio. Um checklist, mapas de funcdes e
documentacdo entre outros guias formais que agilizam o tempo de pesquisa e
registram o caminho percorrido até o diagnéstico de causa da falha. Com este
diagnostico, um tempo para sua correcdo € estabelecido pelo consenso dos
avaliadores.

A avaliacdo de software ndo guiada é a revisdo do cédigo fonte por
desenvolvedores. Isso exige normalmente um alto grau de conhecimento no software
para a busca das falhas. O seu processo € demorado devido a natureza manual desta
atividade e a falta de um padréo para o registro da investigagéo. O tempo estabelecido
para a correcdo da falha nao traz credibilidade ao ser dificil de justificar devido a
auséncia de documentacdo que suportem aos argumentos descritos pelos
avaliadores.

Almeida et al. (2018), descreve esta técnica como nao eficiente quando trata
de novos desenvolvimentos. Porém, apresenta bons resultados para implementar
corre¢des rapidas considerando que a maior parte do cédigo ja estd implementado e
€ executavel. Neste cenério, caracteristico das demandas da subarea de sustentacao,
permite simulacées em ambientes de testes agilizando a entrega de solucgéo.

Segundo Ferreira e Arakaki (2017), a confiabilidade da avalicdo é maior quando

os avaliadores integram a equipe de desenvolvimento do software.
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2.8 ASPECTOS DE QUALIDADE PARA GESTAO DE DEMANDAS

Diferentes conceitos podem ser aplicados para estabelecer aspectos de
qualidade nas tratativas de demandas. O primeiro conceito aplicado para este trabalho
propde o rigor na especificacdo dos requisitos. Fundamentais para assertividade da
solucédo, Albuquerque Junior (2020) descreve requisitos como funcionalidades,
caracteristicas ou restricdes que um sistema ou fungdo deve apresentar para cumprir
com um objetivo estabelecido. Representam um acordo negociado entre o solicitante
e o desenvolvedor de um software para a concordancia sobre que o software deve
fazer e qual sua abrangéncia.

Figueiredo (2018) destaca a importancia da correta definicdo, pelo solicitante,
e a aplicacdo exata, pelo desenvolvedor, dos requisitos estabelecidos e necessarios
para o desenvolvimento de software. Requisitos mal definidos, desnecessarios, mal
registrados e mal interpretados estdo entre as principais causas de falha de software.

Entre os fatores de risco mapeados na bibliografia para definicdo de requisitos,
dois tém forte relacdo na formacdo de backlog. O primeiro fator é a falta de
conhecimento no processo envolvido na mudanca por parte do solicitante. Para
Albuquerque Junior (2020), este conhecimento deve ser, ao mesmo tempo,
abrangente e especifico. Abrangente o suficiente para conhecer os impactos da
mudanga proposta em seus processos antecedentes e subsequentes. Deve ser
especifico para focar no processo em modificacdo, com capacidade de perceber os
possiveis impactos na rotina de atividades e na alteracdo das informacdes.

O segundo fator de risco para a definicdo de requisitos é a comunicacao entre
o analista de Tl e o solicitante da mudanca. Para Figueiredo (2018), a comunicacéao é
comprometida quando ha pontos de vista e interpretacdes divergentes sobre a
demanda, pois a Tl tem uma visdo ampla dos ambientes. Também, quando ha o uso
de vocabularios diferentes. As equipes de TI utilizam terminologia especifica e ndo
usual pelas equipes de negocio, dificultando o entendimento dos requisitos.

Para mitigar o risco associado a falta de conhecimento na definicdo de
requisitos, a metodologia propde o aplicar o conceito de usuarios-chave (Key Users).
Indicados como ponto focal para as demandas, estes usuarios sdo colaboradores da
empresa reconhecidos como especialistas na area em que atuam. Conhecem em
profundidade as particularidades do negodcio, de cada atividade envolvida nos

processos da area e sao responsaveis pela interface com TI. Em funcdo da
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complexidade dos negdcios e da disponibilidade de pessoas, usuarios-chave podem
estar associados e representar macroprocessos ou departamentos.

Para os riscos associados a dificuldade de comunicagdo, a proposta da
metodologia € a utilizagdo das ferramentas glossario de aplicagfes e dicionéario de
dados, a critério da empresa e segundo a complexidade de seu ambiente. O glossario
de aplicacbes, em resumo, € a lista que descreve a finalidade e os recursos oferecidos
por todas as plataformas, sistemas e aplica¢cfes. Redigido com vocabulario comum
entre Tl e negocios, facilita e unifica o entendimento por toda a organizagao.
Apresenta uma visdo ampla de como 0s sistemas se relacionam entre si e com 0s
negocios da empresa.

O dicionério de dados € a descricdo dos elementos de dados utilizados nos
sistemas. Contém o significado, as origens, formulas de calculo entre outras
informacdes que oferecem a consisténcia sobre suas defini¢cdes, evitando distor¢cdes
de interpretacdo. Por exemplo, a definicdo sobre faturamento liquido seria Unica. Sem
o dicionario diferentes formas de célculo poderiam sem aplicadas para estabelecer o
seu valor, somente em funcdo da variedade de impostos incidentes.

Com o uso destas ferramentas e conceitos propostos, a comunicagdo e a
analise de requisitos séo facilitadas, ocorrendo de forma objetiva e sem ambiguidades.

Como método para auxiliar no estabelecimento dos requisitos, a técnica
empregada pela metodologia sera o uso da Histéria do Usuario (US — do termo original
em inglés User Story). Para Souza et al. (2021) US descreve as funcionalidades
contidas nos requisitos na forma de uma descricéo breve na perspectiva do solicitante.
A US serve como referéncia inicial ao desenvolvedor e chama a aten¢do para os
detalhes do negocio necessarios para implementacao no software. Na medida que a
codificacdo avanca, novas USs podem ser necessarias até o fechamento da
demanda. A US pode ser utilizada para validar os testes, oferecendo maior
assertividade na validacéo.

O segundo conceito aplicado para a qualidade das demandas é o uso das
técnicas de experiéncia do usuario (UX - do termo original em inglés User Experience).
Segundo Martini et al. (2020) a UX, quando aplicada no desenvolvimento de software,
esta relacionada com a experiéncia que a entrega cria no usuario solicitante. Para
Souza et al. (2021), codificar com UX é compreender as expectativas e considerar as
recomendacdes dos usuarios. Por este motivo, € importante considerar UX nas fases

iniciais do desenvolvimento. A UX ampliada pode convidar os usuarios a participarem
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da construcdo das alternativas de solucéo e a realizarem os testes finais. Esta acao
contribui para a assertividade da solucdo e melhora a percepc¢ao dos solicitantes.

Os conceitos de requisitos e de UX sao determinantes para o aceite final e
encerramento da demanda, evitando que ultrapassem o0 seu SLA com constantes
ajustes devidos ao ndo atendimento dos conceitos.

Diversos mecanismos podem ser utilizados medir a qualidade nas demandas
entregues pela subarea sustentacdo. O mecanismo mais simples é a realizacdo de
pesquisas de satisfacdo, adotado para este trabalho.

Nunes (2020) relata que conhecer o desempenho dos departamentos da area
de TI oportuniza conhecer as necessidades reais dos clientes internos e, assim, a
melhoria da qualidade dos servigos oferecidos. Estabelece que a qualidade de uma
entrega pode ser medida por meio da diferenca entre a qualidade percebida na
entrega e a esperada. Se traduz no sentimento de pleno atendimento ou de
desapontamento resultante da comparacdo do desempenho esperado versus o
entregue. Este processo ocorre de forma continua, a cada demanda entregue. Explica
que oferecer uma entrega de qualidade é corresponder as expectativas dos
solicitantes. Neste contexto, ouvir os solicitantes das demandas por meio de pesquisa
de satisfacdo € um meio eficaz para aprimorar 0s servicos.

Segundo Domingos (2019), os conceitos da qualidade sdo acrescidos de
complexidade pois dependem fortemente de uma 6ética pessoal de cada usuério, que
tem suas proprias exigéncias e parametros de referéncia para as entregas de TI.
Neste contexto podemos citar algumas exigéncias como a atencao dispensada na
execucdo dos servicos, a qualidade dos recursos utilizados, a usabilidade dos
sistemas e o ciclo de atendimento das demandas.

Por este motivo, Nunes (2020) recomenda a aplicagdo da pesquisa na
finalizacdo da demanda. O usuario avalia o servigo tdo logo utilize e, desta forma,
permite uma avaliagdo mais objetiva e real da entrega. Os resultados das avaliagdes
devem ser convertidos em acdes especificas para melhoria dos servicos.

Nunes (2020) enfatiza que o melhor exemplo de qualidade e satisfacdo para

usuarios é o atendimento das demandas no prazo estabelecido.
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29 METODOLOGIAS PARA DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

Por definicdo, metodologia € uma palavra derivada de método cujo significado
€ “emprego de procedimentos ou meios para a realizacdo de algo, seguindo um
planejamento; rumo” (Dicionario OnLine Michaelis). Para TI, a definicAo de método
pode ser complementada ao acrescentar que o “algo” a ser realizado esta disposto
em uma sequéncia de progressao logica e crescente. Em TI, metodologia também
pode ser entendida como o conjunto de melhores métodos praticados para execugao
e gestao dos recursos oferecidos.

Desenvolver sistemas pode ndo ser uma atividade trivial para a Tl. Durante as
fases de desenvolvimento varios problemas podem ocorrer e levar ao insucesso do
projeto como um todo. Dentre esses problemas, pode-se citar: mudancas de
escopo/requisito, especificacdo das necessidades pelo cliente, entendimento dos
requisitos pelo analista, orcamento, prazo e outros (TOURINHO, 2017).

Segundo Tourinho (2017) para mitigar estes problemas, a Tl e as empresas de
desenvolvimento de software passaram a adotar conceitos e praticas inerentes a
Engenharia de Software, como os modelos de desenvolvimento tradicionais e as
metodologias ageis.

Almeida et al. (2018) cita que o uso de uma metodologia define e documenta
a ordem dos estagios envolvidos no desenvolvimento de software. Estabelece os
critérios de transicdo para implementacdo facilitando sua manutencdo futura. A
padronizacdo das técnicas de codificacdo € outro fator importante. Estruturas de
programas organizadas e claramente definidas por uma metodologia guiam a leitura
e a localizacdo de fungdes agilizando a identificacéo de pontos de falha. Todos estes

aspectos sdo fundamentais para a sustentacéo de sistemas

2.9.1 Metodologias tradicionais

Também conhecidas por pesadas ou orientadas a documentacdo, as

metodologias tradicionais foram utilizadas com desempenho em uma realidade de TI
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muito diferente da atual. Segundo Do Amaral (2017), neste cenario, os mainframes®
predominavam a arquitetura de sistemas. Os computadores eram compartilhados com
o desenvolvimento dos sistemas e a execucdo das rotinas de negdécios, restringindo
0S recursos para desenvolvimento. As linguagens ofereciam poucos recursos e
técnicas para programacao. Depuradores e analisadores de codigo ndo existiam.
Estes fatos representavam um alto custo para modificacdes e correcdes nos sistemas.
Por este motivo, os sistemas eram planejados detalhadamente e fortemente
documentados antes e durante seu desenvolvimento e implementacao.

Do Amaral (2017) cita que estas metodologias sdo centradas em processo e
confiam que as fontes de variacdes sdo identificaveis e podem ser eliminadas por
acompanhamento continuo e refinamento dos processos. Um contexto que nao
representa a atual realidade de Tl. Os processos séo constantemente modificados e
revisados em intervalos de tempos cada vez menores, deixando a previsibilidade
esperada pelos métodos tradicionais inviavel.

Os principais métodos tradicionais para desenvolvimento de sistemas
pesquisados na literatura para uso neste trabalho foram as metodologias cascata ou
sequencial, espiral e prototipacao.

A metodologia cascata, segundo Pressman e Maxim (2016), tem como principal
caracteristica, e ao mesmo tempo limitacdo, o sequenciamento das suas fases. Uma
proxima fase somente pode ser executada com a finalizacéo da anterior. Desta forma,
o desenvolvimento é top-down iniciando com o0s requisitos até chegar a manutengéo.
Este sequenciamento vem de uma visdo industrial da manufatura de produtos na qual
a cascata foi embasada. No contexto atual do desenvolvimento de software, néo
representa a realidade dos projetos e a torna rigida e burocratica.

Para Pressman (2016), a metodologia de prototipagcdo nasceu com o objetivo
de evitar as falhas na definicdo dos requisitos e reduzir seus erros de descricao e
interpretacéo por parte dos envolvidos na especificagdo. Segundo Pressman e Maxim
(2016), a prototipacdo ainda é uma alternativa para o desenvolvimento de software.
Ao materializar nos protétipos todo o intangivel e abstrato envolvido nas
especificacdes de requisitos, possibilita a validacdo destes e mitiga erros futuros.

Porém, construir prototipos custa esforco. Pela natureza das demandas em

5 Mainframes: servidor de grande porte dedicado normalmente ao processamento de um grande volume
de informacdes, utilizados em tarefas que exigem alta disponibilidade e envolvem alta taxa de
transferéncia de dados e comuns nas grandes empresas até o inicio dos anos 90.
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sustentacao, o esforco empregado em um protoétipo pode ser igual ao empregado na
solucéo, duplicando os prazos. Outro risco sdo as concessfes temporarias para
validacdo do protétipo que os desenvolvedores costumam fazer e, que acabam
permanecendo na verséo final comprometendo a qualidade do software.

Segundo Boehm (1988), a metodologia espiral parte do principio de que o
software ndo pode ser totalmente especificado e ter seus requisitos determinados
previamente. Por isso, estabelece em cada um de seus ciclos todas as atividades
previstas para uma especificacdo completa, porém especifica da fase que pode ser
cancelada caso apresentar um ou mais fatores de risco. Do Amaral (2017) cita como
desvantagens, além da pouca utilizacdo, a metodologia espiral ndo € um modelo de
facil compreensdo. Tem na avaliagdo de riscos uma das importantes competéncias
necessarias para implementacdo e sua correta utilizacdo, fato que acrescenta
complexidade. Outro fator negativo € nao fornecer indicacao dos esfor¢cos necessarios

para cada ciclo.

2.9.2 Metodologias ageis

O termo &gil surgiu com a formacdo da Agile Alliance no ano de 2001.
Representantes das diversas metodologias em uso e desenvolvedores reuniram-se
para estabelecer as bases e principios comuns para elaborar métodos alternativos as
metodologias tradicionais.

Kettunen e Laanti (2008) citam que todas as definicdes do Manifesto Agil
incorporam conceitos basicos de agilidade, velocidade e flexibilidade para responder
as mudangas em um cenario mais atual onde os ambientes de negécio e mercado
séo dinamicos.

Embora compartilhem principios, ndo existem processos padronizados entre as
metodologias ageis. Silva et al. (2011) cita que, em geral, essas metodologias utilizam
ciclos de desenvolvimentos iterativos e evolutivos “time-boxed” (em traducgéo livre
intervalos regulares. No contexto Scrum sdo chamados de sprints). Estes ciclos
aplicam planejamento adaptativo adequado aos novos cenarios estabelecidos por
mudancas. Também promovem entregas incrementais e outros recursos que
favorecem a retroalimentacédo do processo e permitem respostas mais assertivas na

proporcao da frequéncia com que os ciclos do método acontecem.
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Kettunen e Laanti (2008) descrevem algumas vantagens dos métodos ageis.
Além da incorporacdo de mudancas, tratam a imprevisibilidade ao ndo confiar em
processos estabelecidos. Quando estabelecem equipes pequenas e ciclos rapidos
trabalham mais préximos dos clientes facilitando as decisdes conjuntas. Promovem a
rotatividade de desenvolvedores evitando os codigos proprietarios e favorecendo a
aprendizagem de todos na equipe.

Para Silva et al. (2011), a proposicao de solu¢cdes imediatistas e carentes de
uma avaliacdo mais ampla que inevitavelmente causarao erros futuros, a falta de um
design e de um planejamento para os sistemas e o gerenciamento de requisitos
deficiente sdo algumas desvantagens dos métodos ageis.

As metodologias ageis pesquisadas para este trabalho foram Scrum, Lean, e
eXtreme Programming (XP). Foram aplicadas as praticas combinadas do Scrum e
Lean para a construcao da metodologia elaborada.

Soares (2004) define a XP como uma metodologia agil recomendada para
pequenas equipes que desenvolvem com base a requisitos abertos que se modificam
rapidamente. Silva et al. (2011) indica que o método XP foca em implementacéo
enguanto o método Scrum foca no gerenciamento do planejamento e na implantacao.
Soares (2004) descreve a XP guiada por principios e regras que somente permitem
implementacdo integral de suas préaticas. Se aplicadas isoladamente, causam
polémica e ficam sem sentido, pois, é a sinergia entre suas etapas e do conjunto das
iteracOes que sustentam as vantagens da XP. Esta combinacéo de fatores tornam o
framework XP de complexa compreensao, embora simples na prética.

A metodologia XP tem sofrido criticas por apresentar desvantagens. A principal
delas, segundo Soares (2004), € a comparacdo com o método codificar e corrigir.
Embora seja uma pratica em uso, em pequenas e medias empresas que nao
conseguem aplicar métodos formais, esta antiquado e causa desperdicio de recursos.
Outra desvantagem é a tendencia de descartar boas praticas de analise no
desenvolvimento de software, como a analise de riscos, de problemas e de requisitos

e sua formalizacéo.
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2.9.2.1 Metodologia Scrum

Scrum é uma das metodologias ageis mais populares atualmente. Tourinho
(2017) descreve o Scrum como um framework para desenvolver, entregar e manter
sistemas complexos onde os requisitos mudam rapidamente e as especificacdes
técnicas sao poucas ou inexistentes.

Entre as principais vantagens do Scrum, citadas por Tourinho (2017), estdo
estabelecer equipes pequenas, autogerencidveis e multidisciplinares, apresentar
versdes incrementais de software em intervalos curtos e facilitar o trabalho em equipe
através da comunicacdo e da cooperacdo intensas. Fatores indispensaveis para a
agilidade na tratativa de demandas em sustentag&o.

O Scrum é baseado no empirismo e no lean thinking (pensamento enxuto). O
empirismo afirma que o conhecimento vem da experiéncia e da tomada de decisdes
com base no que é observado. O lean thinking reduz o desperdicio e concentra-se no
essencial (SCHWABER e SUTHERLAND, 2020). A Figura 6 apresenta o framework

Scrum.

FIGURA 6 - FRAMEWORK SCRUM

FONTE: Scrum.org.

Em uma equipe Scrum, as pessoas sao divididas por grupos de
responsabilidades e atribuicbes associados a papéis, eventos e artefatos. Cada
integrante tem seu proposito essencial para uso do método. Tourinho (2017) cita o
Scrum Team (equipe Scrum) como auto organizavel e multifuncional, que integra trés
papéis principais: o Scrum Master (Especialista Scrum), Product Owner (Dono do

Produto) e o Develop Team (Equipe de Desenvolvimento).
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Tourinho (2017) descreve os papeis do Scrum Master como responsavel por
suportar e garantir a utilizacdo do método. Entre seus desafios esta resolver o bindémio
da equipe de desenvolvimento, que deve ser pequena o suficiente para manter-se agil
e grande o necessario para completar as tarefas da sprint.

O Product Owner é responsavel por maximizar o valor de negécio do produto,
defendo os interesses da area de negdcio, e gerenciar seu Backlog. O Develop Team
€ composto por profissionais multifuncionais — desenvolvedores, testadores,
designers, analistas — que organizam e gerenciam seus proprios trabalhos com o
anico objetivo de entregarem um produto incremental Gtil e funcional ao final de cada
sprint.

Cada ciclo no Scrum é chamado de sprint, onde todos os eventos do ciclo
acontecem. Cada sprint tem um intervalo determinado de tempo com variagcbes de
poucos dias a algumas semanas, ndo sendo recomendavel intervalos maiores que
guatro semanas. Considerada como o coracdo da metodologia, as sprints devem ter
a mesma duragcdo ao longo de todo o desenvolvimento. Uma nova sprint comeca
somente quando a anterior terminar.

Segundo Tourinho (2017), sdo quatro 0s eventos, ou cerimdnias, em uma

sprint, conforme demonstrados na Figura 7.

FIGURA 7 - OS EVENTOS DO SCRUM
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- Product Owner (PO) - Planejamentoda Sprint - Product Backlog

- Scrum Master (SM) - Reunido didria - Sprint Backlog

- Equipe Scrum - Revisdo da Sprint - Burndown (gréfico)
- Retrospectiva da Sprint

FONTE: TOURINHO (2017).

O evento Sprint Planning (Reunido de Planejamento da Sprint) onde definem-
se a meta de cada sprint e o planejamento para sua execug¢ao ocorre. Tem duracéo

méaxima de oito horas para uma sprint de um més.
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Por sua vez, o evento Daily Scrum (Reunido Diaria) deve ocorrer todos os dias
na mesma hora e no mesmo local com cada equipe participante. Com duracao
méxima de quinze minutos, cada membro da equipe indica 0s avancos e restricbes
das suas tarefas.

Ja o Sprint Review (Revisdo do produto) acontece no final da sprint. Neste
evento o backlog de demandas é revisitado e o produto pronto é inspecionado e
liberado para entrega pelo Dono do Produto. Caso alguma tarefa ndo seja aprovada,
ela sera inserida no backlog da proxima sprint. Tem duracdo de quatro horas para
uma sprint de 1 més.

O ultimo evento € a Sprint Retrospective (Retrospectiva da Sprint) onde a
equipe avalia a si mesmo, com objetivo de estabelecer melhorias de desempenho
para a proxima sprint. Tem duracéo de trés horas para uma sprint de um més.

Embora seja o método mais conhecido e utilizado atualmente, o Scrum
apresenta algumas desvantagens. Soares (2004) cita a possibilidade de surgirem
indefinicdo de papéis, e essa auséncia de responsabilidade especifica pode confundir
0os programadores sobre quais tarefes devem executar. Prazos incoerentes ou
incertos podem alongar o projeto devido a simplicidade do planejamento. Um desafio
do Scrum é cumprir os tempos estabelecidos, especialmente para a reunido diaria.
Em geral, ao expor uma dificuldade o debate € iniciado e o tempo esgotado sem uma
definicdo para este problema. Também, pode ocorrer 0 encerramento sem que 0S

demais participantes indiguem as suas dificuldades, desmotivando a equipe.

2.9.2.2 Metodologia Lean

Os métodos utilizados no Lean Manufacturing (manufatura enxuta) tém
expandido sua utilizagéo para além do chéo de fabrica, sendo replicados nos diversos
setores organizacionais da empresa, e chegando até a Tl. O método mais conhecido
€ o0 sistema Toyota de Producéo (TPS - Toyota Production System), considerado como
a base dos métodos Lean.

Aramuni (2015) descreve gue os métodos Lean tem como base o pensamento
enxuto e a eliminacdo dos desperdicios. Estabelecem que todas as atividades que
nao agreguem valor para o produto final devem ser eliminadas. Tem por objetivo

otimizar a organizacao de forma que atender necessidades no menor prazo e com
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maior qualidade seja uma prioridade. Com isso, a seguranca e a moral dos
colaboradores da organizacdo sdo aumentadas.

Tourinho (2017) cita que a metodologia Lean aplicada para Tl, o Lean TI, é
tradicionalmente vista como outro método agil. Atualmente, existem movimentos na
direcéo de estabelecer o Lean como uma nova classe de método, uma vez que, 0s
principios do Lean ja sdo utilizados para a melhoria continua nas metodologias ageis.
O desenvolvimento Lean fornece a teoria por trds das praticas ageis.

Dado o momento em este estudo é realizado, e que um novo tipo néo foi
estabelecido, a metodologia Lean sera considerada no tipo agil.

Aramuni (2015) indica o Lean Software Development (Desenvolvimento Lean
de Software - DLS) como uma das areas de aplicagcéo para o Lean TI. Destaca, porém,
que nem todas as préticas podem ser aplicadas pois software € um produto intelectual
e de maior customizacdo que produtos industriais. O DLS busca fornecer valor aos
clientes aplicando custos mais baixos eliminando os desperdicios, identificando e
sustentando melhorias nos fluxos de valor, e por meio do envolvimento de pessoas
qualificadas, motivadas e com iniciativa.

Para a compreender a implementacdo do método Lean no desenvolvimento de
software € necessario compreender os sete principios da manutencdo enxuta.

Segundo Aramuni (2015), os principios Lean ja adaptados ao contexto da Tl sao:

1.Desperdicios: todo e qualquer esforco que nao represente valor ou que ndo
possa ser percebido pelo cliente deve ser eliminado. Entregas parciais,
especificar agora requisitos futuros, documentacdo excessiva, defeitos e
funcionalidades adicionais sdo exemplos de desperdicio;

2.Qualidade: atributo inegociavel. Deve ser percebida pelo cliente e pode ser
alcancada com o equilibrio entre as fun¢des, a usabilidade, a arquitetura, a
manutenc¢ao e a confiabilidade do software entregue;

3.Descoberta e criagio do conhecimento: parte fundamental do
desenvolvimento. O desenvolvimento interativo com o surgimento e adocgéo
de novas ideias, a pratica do feedback constante e o compartilhamento das
informagdes fazem amplificar o conhecimento;

4.Diminuir as incertezas ao longo do processo: tomar decisdes com prioridade
sobre 0 assunto, com informagdes mais seguras, em um ambiente mais firme

e de maneira mais tardia diminuem as incertezas;
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5.Entregas rapidas: garante ao cliente que recebera o que importa hoje e ndo o
gue precisava ontem. Permite receber feedbacks e aprender com os erros;
6.Respeitar as pessoas: motivar e envolver toda a equipe nas tomadas de

decisdo. O software é produto das pessoas que o desenvolvem e um ambiente
de respeito e de relacionamento € mais favoravel para a qualidade do produto;
7.Aperfeicoar o todo: valorizar o desempenho da equipe do comeco ao fim, da
menor para a maior tarefa. Medir tempos e a satisfagcdo dos clientes com

métricas eficazes para identificar oportunidades de otimizacao.

Em relacdo as ferramentas para gestdo, o DLS propde o uso do quadro
Kanban, apresentado na Figura 8, que é indicado para geracao dos indicadores de

performance da equipe, e de vital importancia para a tomada de decisoes.

FIGURA 8 - QUADRO KANBAN
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FONTE: Adaptado de ARAMUNI (2015).

Com o uso do quadro kanban, e considerando os limites de capacidade das
equipes de desenvolvimento, é possivel avaliar visualmente qual a quantidade de
esforco podera ser incluida em cada iteracao. Para Aramuni (2015) o quadro € visual,
de baixo custo e poderoso para evitar as faltas de recursos, em evitar a
superproducao, expde problemas e define claramente o fluxo de trabalho e o status
da iteragdo. O nivelamento da producdo acontece pelo controle da quantidade de
trabalho a ser empregado para converter os cartdes de requisitos em incrementos do
produto. O esforco deve ser homogéneo entre as iteracdes e grandes variagcdes nao

devem ocorrer.
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2.10 PESQUISAS ELETRONICAS

Pesquisas eletronicas e online s&o instrumentos comumente usados e
amplamente difundidos para coletar dados de uma maneira rapida e estruturada.
Estas pesquisas podem utilizar-se de ferramentas convencionais, como um
guestionario, sem comprometer sua eficiéncia.

Segundo Domingos (2019), podemos entender um questionario como um
método organizado e estruturado para coletar informac¢des em relagdo a um assunto
especifico, sobre o qual ha um certo interesse, e um propoésito definido.

Vasconcellos-Guedes e Guedes (2017) apresentam na Figura 9 as vantagens

e limitacbes do questionario eletrénico via Internet.

FIGURA 9 - VANTAGENS E DESVANTAGENS QUESTIONARIO ELETRONICO.
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FONTE: VASCONCELLOS-GUEDES (2017).

De acordo com Vasconcellos-Guedes e Guedes (2017), as recomendacdes
para aplicagcéo eficaz deste instrumento eletrénico séo:

e Utilizar listas confiaveis e validadas de enderecos eletronicos;

¢ Definir a melhor formatacéo possivel para o acesso, considerando a op¢ao de
envio de link direto de acesso, link para compartilhamento do local onde a
pesquisa esta disponivel e, até mesmo ou anexar as perguntas no corpo do
e-mail;

e Incluir incentivo a resposta, como por exemplo cupons de desconto ou pontos

em programas ja existentes na Internet;



55

e N&o assegurar o anonimato;

Além do citado, os autores recomendam também considerar os seguintes

aspectos ao elaborar um e-mail convite:

e Escrever um titulo representativo do contetdo enviado, evitando o uso de
abreviaturas e da palavra Pesquisa entre outras que nado possam causar o
bloqueio nos filtros de AntiSpam;

e O envio deve ser realizado de um e-mail nominado, deixando clara a sua

origem e permitindo ao entrevistado identificar sua fonte confiavel;

A estas recomendac0es, e diante da nova legislacdo em vigor para protecao
dos dados pessoais, 0 questionario deve cumprir com todas os principios aplicaveis e
atender as orientagdes previstas na Lei Geral de Prote¢ao de Dados (LGPD), sempre

gue houver a necessidade de captura de dados protegidos pela lei.

2.11 ARTIGOS DE REFERENCIA

Esta sessdo apresenta 0s principais artigos pesquisados para referéncia na
elaboracao deste trabalho. Na pesquisa bibliografica foram identificados os autores
gue abordam temas relacionados e com contribuicdo para este trabalho em uma
primeira amostra. Em uma segunda pesquisa, foram considerados apenas o0s artigos
publicados que tratam especificamente da gestdo de demandas, reduzindo a amostra
de publicacbes. Ambas as pesquisas foram consideradas neste capitulo.

O artigo elaborado por Alonso et al. (2017) apresenta um novo framework para
gestao de demandas com objetivo de atender a governanca de Tl, preenchendo o gap
entre negocios e Tl. Propde oferecer informacfes para entender as capacidades e
custos de TI e a justificar investimentos. Utiliza como base dois métodos. Um para
entendimento dos problemas causados pelas mudancas organizacionais nos
processos e as solucdes a serem implementadas nos sistemas e seus impactos na
TI. O Outro método combina os niveis hierarquicos e as fases propostos no método
CRISP-DM 10, que foca nos requisitos do negécio e igualmente na analise técnica de
TIl. Como objetivo, busca evitar que sejam entregues demandas ndo aderentes ou
sem resultados para o0 negoécio. Como complemento ao trabalho, os autores

conduziram pesquisa para validar o modelo proposto obtendo avalicdo positiva.
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Ao propor um método mais abrangente, o artigo acrescenta uma complexidade
nao aderente ao processo de sustentacdo. Este trabalho de mestrado propde uma
metodologia mais especifica e restrita ao contexto de sustentacdo, com objetivo de
oferecer maior agilidade e assertividade nas entregas e ndo em formalizar de modo
eXCesSIVo Seus processos.

O artigo de Silva et al. (2019) apresenta a pesquisa realizada pelos autores
para buscar identificar os possiveis motivos da néo utilizagdo de praticas de gestao
de TI. Os resultados indicam que a maioria dos participantes ndo utilizam nenhum
framework. Entre os que utilizam, um terco indica aplicar um padréo préprio que
representa a utilizacdo de processos particulares, mais demorados e imprecisos.
Muito embora os respondentes afirmarem que conhecem ou j& ouviram a respeito dos
frameworks de gestéo, a pesquisa aponta que sua baixa utilizacdo é devida a aspectos
culturais da organizacao, a falta de treinamento dos colaboradores e o distanciamento
entre a alta administracdo e a TI. Outro fator é a falta de conhecimento da importancia
da adocédo e priorizacdo destas préaticas pela direcdo da empresa ao ndo destinar
investimentos para sua aplicacao.

O presente trabalho de mestrado propde uma metodologia especifica e restrita
a uma vertical de TI. Este fato pode representar uma oportunidade inicial e adequada
para a se implementar boas praticas de gestdo, colher resultados positivos e incentivar
a adocao em outras verticais ampliando o alcance da gestéao de TI.

Alonso et al. (2010) apresentam e evidenciam a importancia da gestdo de
demandas. Reforcam a necessidade de seu alinhamento com o grau de maturidade
da gestdo de TI. Os autores citam as principais barreiras para sua implementacéo na
Otica dos gestores de TI. Entre as quais, a dificuldade da alta administracdo em
acordar as prioridades e estabelecer as estratégias para a Tl. Apresenta e descreve
de um modo resumido e completo os tipos de demanda, indicando as melhores
praticas e componentes para sua tratativa.

Em outro artigo, Alonso et al. (2013) descrevem os resultados de um estudo de
caso exploratorio realizado para verificar o status da gestao estratégica da demanda
de TI. Buscam a existéncia de processos formalizados e verificam a alocagcéo de
recursos dedicados a estes processos. Como resultado, o estudo indica que, embora
a Tl tenha um papel estratégico, a gestdo de demandas é um conceito ndo muito
conhecido pela alta administracéo e por alguns gestores de TI. Indica estes gestores

confundem o controle da operagédo de Tl com a sua gestdo. Identifica que a maioria
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das organizagcGes ainda ndo definiram seus processos e que ndao ha uma correta
destinacdo de recursos para a gestdo de demandas. Um ponto de destaque € a
identificacdo da utilizacdo do portfolio de projetos para controlar a alocacdo dos
recursos. Porém, apenas 2% dos respondentes indicaram qual a metodologia é
utilizada para gerir o portfélio, em uma evidéncia clara da auséncia de conhecimento
das metodologias em geral.

Estes dois artigos de Alonso et al. (2010) e Alonso et al. (2013) reforcam a
necessidade de implementar a gestdo de demandas. Reforcam o objetivo deste
trabalho de mestrado, e estabelecem a gestdo de demandas como um dos
fundamentos para gestao e governanga em TI.

O trabalho de conclusdo de curso apresentado por dos Santos, (2019)
apresenta as metodologias de mercado para propor indicadores de desempenho na
gestao e controle de processos formalizados. Estuda os diferentes métodos existentes
como o PCDA, BSC, Objetivos Estratégicos e o Modelo Sistémico. O trabalho conclui
que os indicadores estao associados a eficiéncia da gestdo através da mensuragao
dos seus resultados. Indicadores tornam possivel medir o nivel de desempenho de
determinada atividade, processo ou negocio em relacdo ao resultado esperado ou
proposto.

Para o sucesso da metodologia elaborada a existéncia de indicadores de
desempenho é obrigatéria. Objetivam demonstrar se sua efetividade e desempenho
estdo adequados ao seu propdsito e objetivo.

Com base no ITIL 2011, o modelo de processo de gestdo de incidentes de TI
proposto no trabalho de conclusdo de curso de Santi (2018), busca mitigar a
dificuldade enfrentada pela Tl no ciclo de gestdo de incidentes. Destaca a
necessidade de revisar, adequar e otimizar os processos envolvidos e considerar 0s
niveis de prioridade e impacto. Propde um modelo de classificacdo otimizado para as
demandas associando seu SLA correspondente e a utilizacdo de bases de
conhecimento autoalimentadas. Aplica os critérios estabelecidos para selecéo de um
software mais adequado para a gestdo de demandas. Aplica o modelo em um estudo
de caso e os resultados obtidos indicam que o uso de um método estruturado melhora
significativamente o desempenho da TI.

A gestao de incidentes tem relacao direta com a geracao de backlog. A correta
classificacdo das demandas e sua tratativa adequada contribuem para a reducéo do

backlog, objeto de pesquisa do presente trabalho de mestrado.
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O artigo apresentado por Souza et al. (2019) descreve as melhores praticas
referenciadas pelo ITIL para implementacao da Gestdo de mudancas (GMUD) em TI.
Lista os fatores criticos e 0s potenciais impactos negativos que uma mudanca mal
administrada impde as empresas. Justifica a implementagdo da GMUD como
alternativa para minimizar riscos, otimizar recursos e como facilitador para o sucesso
dos projetos. Sua implementacédo obriga a alteracdo de processos e modifica a cultura
organizacional ao disciplinar as mudancas e, introduzir o senso de urgéncia.

A gestdo de mudancas tem estreita relacdo com o presente trabalho de
mestrado. Toda a demanda a ser implementada gera uma mudanca e a sua correta
gestao contribui para a qualidade nas entregas de demandas, reduzindo o backlog.

O artigo de Gérvalla et al. (2019) descreve a importante relacéo entre o ITIL e
a GTI. Descrevem que as fases do framework ITIL na 6tica da governanga promovem
o alinhamento estratégico, possibilitam a avaliacdo de performance, a gestao de ativos
e oferecem a criacdo de valor de TI. A aplicacdo do ITIL contribui em muitos aspectos
para a sustentabilidade organizacional de TI. O ITIL promove a comunicacao entre Tl
e negocios, proporciona aumento da competéncia e consisténcia das atividades em
Tl e controla as mudancas tecnoldgicas para melhorar o uso dos servicos de TI.

O conjunto de préticas do ITIL sera utilizado no trabalho de mestrado como
referéncia para os processos aplicados na metodologia proposta.

Apresentar as vantagens das metodologias ageis Scrum e eXtreme
Programming em comparag¢do com as metodologias tradicionais € o estudo do artigo
de Soares (2004). Na medida que as metodologias tradicionais sdo orientadas a
documentacdo e processos, as ageis sdo orientadas as pessoas. Metodologias
tradicionais sdo adequadas sempre que 0s requisitos sao estaveis e previsiveis, algo
muito dificil de se encontrar pois o0 software estd em constante evolugédo durante seu
desenvolvimento. As metodologias ageis aceitam e respondem as mudancas ao
aplicar o desenvolvimento iterativo e incremental, aumentando as possibilidades da
entrega ao cliente de um produto mais adequado as suas necessidades, que também
evoluem na medida de seu desenvolvimento.

A relagdo com o presente trabalho de mestrado estd na necessidade de
selecionar métodos mais adequados e flexiveis ao cenéario das demandas como
referéncia para a construcédo da metodologia.

A artigo de Aramuni apresenta um estudo sobre gestdo agil com base ao

modelo Lean Manufacturing da Toyota. Cita que a demanda por qualidade e
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velocidade tem levado profissionais de Tl a buscar novos métodos de trabalho e
gestdo com foco em pessoas, comunicacdo e produtividade onde os modelos ageis
ganharam espaco. Compara a rigidez dos meétodos tradicionais, que permite replicar
processos, com a as entregas rapidas e as poucas regras dos métodos ageis e propde
o equilibrio entre os métodos. Indica que os métodos tradicionais, sozinhos, néo
acompanham a evolucédo das tecnologias. Quando combinado com um método agil,
adquire capacidade de adaptacdo sem perder os recursos de controle. Finaliza
indicando a viabilidade para combinacéo das praticas adotadas pelos métodos.

Para o presente trabalho, este artigo ratifica a decisdo pela combinacao de
métodos como uma alternativa para minimizar as dificuldades de gestdo em Tl como

efeito da sua prépria evolucéo.
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3 MATERIAIS E METODO

A elaboracdo deste trabalho foi realizada utilizando-se do método descrito
neste capitulo. A realizacédo de pesquisa teve como objetivo avaliar e dimensionar o
problema objeto de estudo, a existéncia do backlog. Identificar suas possiveis causas
e impactos reforcando a relevancia do tema que descreve a gestdo de demandas em
desenvolvimento de sistemas - subarea de sustentagdo como um problema crénico
de TI.

3.1 MATERIAIS

Para elaboracéo da pesquisa bibliografica foram utilizados os mecanismos de
buscas tradicionais, como Google Académico e Publish or Perish além dos
facilitadores e classificadores de material bibliografico como o Mendeley.

Para a realizacdo da pesquisa de campo foram utilizadas as ferramentas da
plataforma Google, o Forms, para desenho do questionéario, e Google Mail para o
disparo dos convites. Para a tabulacéo e apresentacéo dos dados foram utilizados os
aplicativos da Microsoft, o Excel e o PowerPoint.

Os enderecos de e-mail necessarios para o disparo da pesquisa foram obtidos
através das associacfes de classe da area de Tl do Parana e Santa Catarina e grupo

de gestores de Tl em Curitiba (PR).

3.2 METODO

Para este trabalho todas as demandas ndo atendidas dentro do prazo
acordado com as areas e usuarios solicitantes nas empresas pesquisadas séo
consideradas como backlog, de forma unificar o padréo de respostas.

Entre os métodos disponiveis de pesquisa oferecidos pela metodologia de
pesquisa cientifica, foi utilizado um estudo quantitativo por meio de pesquisa survey.
Segundo a bibliografia, esta pesquisa pode ser definida como um método para coletar
dados a partir de caracteristicas e opinides de grupos de pesquisa estabelecidos em

conformidade com os objetivos da pesquisa, chamada de amostra. O resultado
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encontrado, considerando a amostra valida e representativa para populacao
pesquisada, pode ser extrapolado para todo o universo em estudo.

Segundo Alonso et al. (2013), survey é o método mais adequado quanto se
objetiva analisar dados de um conjunto de respondentes possiveis, que podem ser
guantificaveis ao traduzir em numeros as opinides e informacdes para se chegar a
uma conclusao.

Para maior facilidade de entendimento, a Figura 10 ilustra o método a ser
utilizado. No Capitulo 4, a seguir, serdo detalhadas todas as etapas descritas pelo

método ilustrado. Cada etapa do método é representada por uma sec¢ao no capitulo.

FIGURA 10 - FLUXOGRAMA DO METODO A SER EMPREGADO
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FONTE: O autor.

Na sequéncia € apresentado, resumidamente, a relacdo entre as etapas do
método ilustrado no fluxograma da Figura 10 e as sec¢6es do Capitulo 4.

A secéo 4.1- coletar dados descreve as atividades realizadas para elaborar e
estruturar o instrumento de coleta composto por perguntas fechadas e organizado por
grupos de perguntas, onde cada grupo representa um objetivo de pesquisa. A secéo
descreve a sua aplicagcdo, a validacdo e a tabulacdo das respostas. Foram
necessarias duas chamadas por e-mail para se obter uma amostra representativa.

A segunda secéo, 4.2- analisar o problema, descreve a amostra, apresenta
os resultados da pesquisa e avalia o problema. Diversas combinag¢des dos aspectos
levantados na amostra foram executadas para testar, em primeira andlise, sua relacao
como o backlog. Em uma segunda analise, a representatividade destes fatores em

relacdo ao tamanho da equipe de TI, em comparacdo com o porte da empresa e, se
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existe influéncia destes fatores na formacéo do backlog. As duas primeiras etapas do
meétodo serviram como base para a elaboracdo e o desenvolvimento da metodologia.

A secédo 4.3- desenvolver a metodologia discorre sobre o processo de
construgdo da metodologia. Identifica com base ao resultado da pesquisa quais
meétodos trazem melhor desempenho, identifica entre as praticas utilizadas por estes
meétodos, quais podem ser aplicadas na metodologia e onde devem ser aplicadas.
Testes de mesa foram realizados para simular cenérios, com base em dados da
pesquisa avaliando a aderéncia dos processos propostos, além de apresentar 0s
processos e responsabilidades. A proxima secao (se¢ao 4.4 - aplicar em campo) tem
como finalidade a apresentacdo do teste piloto, os resultados alcancados em campo
e as interacdes realizadas com a empresa voluntaria para medir o desempenho da
metodologia.

Na ultima secdo, 4.5 - avaliar metodologia, por meio da avaliacdo da
sequéncia de aplicacdo da metodologia foi possivel evidenciar entre 0s processos e
atividades propostos os que contribuiram de forma representativa na implementacéo
da metodologia. Nesta secdo sao apresentados os fatores de risco identificados os

quais podem comprometer o desempenho e a aplicacdo da metodologia.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo contém a descricdo da metodologia desenvolvida, denominada
MSWITCH, onde pretende-se oferecer principios e recursos basicos para as equipes
de sustentacéo de sistemas que possibilitem a abordagem e a gestao de seu backlog
de demandas com eficiéncia, simplicidade e de forma rotineira. A MSWITCH
apresentara um conjunto de atividades para cada um dos processos de TI
relacionados com o backlog de sistemas, subarea sustentacéo, atribuindo papéis e
responsabilidades com objetivo de controlar o acimulo de demandas, com base em

um conjunto de fundamentos estabelecidos.

41 COLETAR DADOS

Com referéncia nos artigos de Alonso et al. (2013) e Alonso et al. (2010), foi
possivel identificar causas e origens provaveis para a formacdo do backlog. Estas
informacBes foram utilizadas para desenvolver o questionario aplicado e testar as
hipoteses.

O questionario apresentou 26 perguntas fechadas de escolha Unica. Ao se
utilizar perguntas fechadas, Oliveira (2001) afirma que a necessidade da aplicacao de
métodos para mensuracdo das respostas diminui significativamente, facilitando a
interpretacdo por simples contagem das respostas. Desta forma, mesmo que mais
extenso, a tabulacdo do questionario sera mais rapida e assertiva e as respostas
duplicadas séo evitadas.

As perguntas do questionario foram divididas em cinco grupos. Para cada grupo
foram aplicadas questbes especificas referentes aos subconjuntos de objetivos
pesquisados e sao descritos a seguir. Em duas perguntas, foi solicitado aos
respondentes o interesse em receber os resultados da pesquisa e em participar de
um workshop para apresentacdo da metodologia desenvolvida.

Para a tabulacao dos dados, subconjuntos de respostas foram criados segundo
0s grupos de perguntas para o calculo e validacdo dos critérios estabelecidos. A
apresentacdo dos resultados sera na forma grafica, descricAo comparativa e

percentuais.
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O instrumento de coleta foi testado por um grupo piloto composto por cinco
gestores de TI. No teste foram validadas a clareza das perguntas, a familiaridade com
0 assunto entre os respondentes, relagdo com o tema pesquisado, a compatibilidade

das respostas, o tempo de resposta e 0s meios para tabulagéo.

4.1.1 Grupo um de perguntas

O grupo um de perguntas teve como objetivo classificar e agrupar as empresas
respondentes segundo os critérios de faturamento, segmento de atuacédo e aspectos
do quadro de colaboradores.

Estratificar a amostra por estes critérios ofereceu uma analise mais assertiva e
possibilitou avaliar a contribuicdo da relacdo entre faturamento, que supde
disponibilidade de recursos financeiros, e o0 acimulo de demandas, mesmo que, com
baixa representatividade na amostra.

Para as dimensdes quadro de colaboradores foram avaliados os aspectos da
relacdo entre a dedicacdo de pessoas para sustentacdo e a contribuicdo para o

backlog, e a comparacédo em relacédo do quadro total em TI.

4.1.2 Grupo dois de perguntas

Este grupo de perguntas permitiu identificar quais ERPs sao utilizados pelas
empresas, a utilizacdo de mais de um sistema ERP, a customizacao e a integracao
existentes.

A identificacdo do ERP tem como objetivo verificar a existéncia de um
comportamento padrdo em um determinado ERP, ao indicar um namero elevado de
demandas associado a este sistema. Sendo verdadeiro o comportamento, muitas séo
as possibilidades de causa raiz. Entre elas, a qualidade de implementacé&o do sistema,
da existéncia de contratos de manutencgao ativos e, o pior cenario, onde as demandas
sejam originadas por gaps do produto.

As dimensdes customizacédo e interfaces de integracdo objetivaram identificar
o grau de adaptacdo e personalizacdo dos sistemas associados a quantidade de

integracgdes influenciam na quantidade de demandas para sua manutencao.



65

4.1.3 Grupo trés de perguntas

As perguntas do grupo trés avaliaram a utilizagdo de metodologias para suporte
ao desenvolvimento de sistemas, sua abrangéncia e quais métodos sao utilizados.
Verificaram a aplicacdo de um método para priorizacdo de demandas e a frequéncia
de reviséo de backlog.

Segundo a bibliografia, a utilizacdo de metodologias e métodos contribuem
positivamente para a gestao e controle do backlog. Os objetivos sédo analisar esta
premissa, identificar quais métodos sdo mais aplicados na amostra e identificar o

desempenho destes métodos na gestdo das demandas.

4.1.4 Grupo quatro de perguntas

O grupo de perguntas quatro tem por objetivo identificar a existéncia e
dimensionar o backlog de demandas, avaliar o uso das praticas de SLAs e
classificacdo de demandas.

O objetivo deste grupo de perguntas é avaliar a possibilidade de estabelecer
uma relacdo entre a aplicacdo de SLA e de classificacdo das demandas com o
acumulo das demandas. Sendo possivel, verificar qual a métrica de contribuicdo
destes fatores e aplicar como base de referéncia na metodologia para

estabelecimento de SLA mas adequado a gestado de demandas.

4.1.5 Grupo cinco de perguntas

Este grupo propds duas questdes de validagdo. Com o objetivo de evitar uma
tendéncia de padrdo e conformidade nas respostas, foram distribuidas de forma
intercalada no grupo. A primeira pergunta avalia a existéncia de avaliagao formal dos
servigos de TI. A segunda, em como estes servigos sao avaliados. A validacao da
amostra ocorre combinando-se respostas.

Quando houver indicacdo positiva para a existéncia de pesquisa de avaliacao
formal de servicos de TI, indica que o critério da avaliacdo dos servicos indicada nao

é resultado apenas da percepcao do gestor respondente.
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A segunda validacdo ocorre quando comparada a avaliacdo indicada pelo
respondente com os resultados obtidos no grupo quatro de perguntas. Deste modo,
na hipétese de apresentar um cenario de atrasos de atendimentos, a Tl ndo poderia
ser classificada como sempre proativa pela maioria pelo respondente.

4.2  ANALISAR O PROBLEMA

Os resultados esperados com a tabulacdo da coleta de dados tém como
principal objetivo avaliar o backlog como um problema crénico em TI. Se ndo ha
backlog, ndo ha necessidade de metodologia especifica para sua gestao.

Como objetivo secundario, encontrar os pontos em comum entre as empresas
com maior backlog, identificar as principais causas provaveis para sua existéncia e
verificar o uso de métodos. Em outro cenario, mapear os pontos em comum das
empresas com menor backlog, os motivos de seu éxito na gestdo das demandas e
avaliar o uso de métodos. Com este contexto, em hipotese, é possivel estabelecer um

parametro para analisar e indicar a aplicacdo de métodos adequados.

4.2.1 Amostra pesquisada

As entidades de classe consultadas disponibilizaram 134 e-mails validos para
aplicacao da pesquisa. Destes, 27 empresas foram descartadas por utilizarem suporte
aos sistemas ERP totalmente terceirizado, e que ja oferecem metodologias para a
gestdo de demandas representando maior dificuldade em propor uma nova,
resultando na populacao a ser pesquisada de 107 empresas. Foi estabelecida uma
amostra minima de um terco de respostas, equivalente a 35 respondentes, para
viabilizar a pesquisa. Com um nimero menor de respostas, a avaliacdo do problema
nao seria representativa para justificar o desenvolvimento da metodologia. Em um
primeiro ciclo de pesquisa houve um numero inferior de respostas ao minimo
estabelecido. Uma campanha para reativar respondentes foi realizada através da
reenvio dos e-mails convite. Desta acdo, o0 minimo estabelecido foi superado atingindo

52 respostas.
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Na hipotese, ndo confirmada, do ndo atingimento do nimero minimo de
resposta, os dados seriam apresentados e a metodologia seria desenvolvida. Porém,
a sua aplicacdo em campo nao seria realizada. Com um baixo niamero de respostas,
os indicativos de acgédo resultantes do questionario para corre¢éo, desenvolvimento e
aplicacao de processos na nova metodologia ndo seréo significativos o suficiente.

O periodo oferecido para resposta foi de 45 dias, entre marco e abril de 2021.

Para acessar o questionario completo aplicado na pesquisa, consultar o Apéndice 1.

4.2.2 Apresentacado dos resultados da pesquisa

Na presente secdo serao apresentados os resultados e a analise dos dados
obtidos pela pesquisa. Duas respostas foram descartadas como néo validas, uma por
apresentar um mesmo padrdo de respostas e, outra duplicada. Entre as validas, a
taxa de retorno foi de 46,73%.

Com a avaliagdo da pesquisa e finalizagéo da tabulacdo dos dados coletados
o objetivo principal foi alcancado, comprovando a existéncia de backlog. Possiveis
causas foram mapeadas atendendo a um dos cenarios entre 0S propostos nos
objetivos secundarios. O cenério de melhores praticas em gestdo de demandas nao
foi evidenciado para o contexto de sustentacdo, apenas para evolugéo.

Todas as respostas foram tabuladas e analisadas. Porém, seréo
apresentadas graficamente apenas as respostas mais representativas para o contexto
deste trabalho, as relacionadas a existéncia do backlog. Para conhecer todas as
respostas graficamente, consultar o Apéndice 2.

Eventuais diferengas a menor entre os percentuais das amostras indicadas
sdo imputadas a ndo representatividade dos indices obtidos ou pela combinacéo de
critérios, realizadas nos subconjuntos das amostras criadas para analise. Devido a
sua dispersdo a soma dos indices apresentados pode nédo totalizar 100%. Esta
medida deixa o trabalho menos extenso. Diferencas a maior sdo atribuidas a soma

dos critérios. Uma mesma empresa pode atender a mais de um critério proposto.
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4.2.2.1 Resultados do grupo de perguntas cinco

A tabulacgao foi iniciada pelas questdes do grupo cinco. As perguntas desde
grupo tém por objetivo buscar a coeréncia da amostra de dados.

Os dados tabulados apresentaram resultado viavel para analise. Combinando
o indicador que declara manter o equilibrio entre reativa e proativa (44%) com
indicador mais reativa (28%), com total de 72% e, associando o resultado com os
indices de respondentes que indicaram existéncia de backlog para demandas
emergenciais e corretivas, (92%) a amostra pode ser considerada coerente. A
variacdo das respostas pode ser justificada pela oscilacao entre reativa e proativa. Ao
mesmo tempo que a Tl pode ser reativa em relagédo as demandas emergenciais, pode
ser proativa nas demais.

A Figura 11 apresenta a avaliacdo da Tl pelos usuarios em relacdo as

demandas.

FIGURA 11 - AVALIACAO DA TI

Sempre proativa, o
antecipa as demandas 0 (0%)
Proativa, em geral o
antecipa-se as demandas 6 (12%)
Mantém o equilibrio entre o
proativa e reativa 22 (44%)

Mais reativa, com algumas o
inciativas proativas 14 (28%)
Apenas reativa, ndo se
antecipa as demandas

0 (0%)

Prefiro ndo responder 8 (16%)

FONTE: O autor.

Em relacdo a existéncia de método formal de avaliacdo da satisfacdo dos
usuarios com os servicos de Tl, 64% (32 empresas) indicam existir um método. Este
fato demonstra que as repostas indicadas nao representam apenas a visao do gestor
de Tl e acrescentam a percepc¢éao das areas de negdcios, indicando amostra coerente.

Como premissa, uma Tl com backlog ndo poderia ser avaliada apenas como proativa.
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4.2.2.2 Resultados do grupo de perguntas um

As perguntas deste grupo segmentaram 0s respondentes em aspectos
econdmicos e quadro de pessoal.

Pode ser considerada valida a relacdo entre a disponibilidade de recursos
financeiros e o acumulo de demandas. Em hipétese, esta relacdo estabelece que
quando mais recursos estdo disponiveis para destinacdo a subdrea sustentacao,
menor seria o backlog de demandas existentes. Mesmo com um baixo indice, de 8%,
todas as empresas que indicam nao ter acimulo de demandas tem faturamento
superior a R$ 1 Bilhdo. Um fato relevante que pode contribuir para o baixo indice de
auséncia de backlog é o impacto da pandemia Covid 19 na realocacdo de recursos
nas empresas. A pesquisa de Meirelles (2021), indica que os recursos em Tl foram
fortemente impactados e direcionados para disponibilizar o trabalho remoto. Com esta
finalidade, recursos de outras prioridades, como a gestdo de demandas, podem ter
sido alocados comprometendo seu desempenho.

Em referéncia ao faturamento, 50% (25 empresas) participantes tem um
volume superior a R$ 1 bilhdo. 18% (9 empresas) estdo enquadradas entre R$ 750
milhdes até R$ 1 bilhdo. Na fixa de R$ 500 milhdes até R$ 749 milhdes estdo 10% (5
empresas). 12% (6 empresas) tem volume entre R$ 250 milhdes até R$ 499 milhdes.
Apenas 4% (2 empresas) tem faturamento até R$ 249 milhdes e 6% (3 empresas) ndo
divulgaram a informacgéo.

O quadro de colaboradores apresenta a seguinte distribuicdo: 30% (15
empresas) tem mais de 1 mil colaboradores; 32% (16 empresas) tem entre 500 e 1
mil colaboradores; 18% (9 empresas) empregam entre 251 e 499 colaboradores;
205(10 empresas) tem até 250 colaboradores.

Para classificacao referente ao segmento de atuacéo, ver Apéndice 2.

Em relag&o aos colaboradores e terceiros que atuam na area de Tl, a amostra

distribui-se conforme indicado nas Figura 12 e Figura 13 respectivamente.
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FIGURA 12 - COLABORADORES NA TI

Até 3 colaboradores 1(2%)

Entre 4 e 7 colaboradores 19 (38%)

Entre 8 & 12 colaboradores 9 (18%)

Acima de 12 colaboradores 21 (42%)

FONTE: O autor.

FIGURA 13 - TERCEIROS NATI

Mao ha terceiros 3 (6%)
Até 3 terceiros 17 (34%)
Entre 4 e 7 terceiros & (16%)
Entre 8 e 12 tercerios 13 (26%)

Acima de 12 terceiros 9 {18%)

20

(5]
o
]

0

FONTE: O autor.

A presenca de terceiros € uma pratica comum e recomendada para otimizacéo
de custos e performance em TIl. A amostra indica que 94% das empresas utilizam
terceiros, entre estas 36% tém acumulo de demandas. O fator de maior risco para a
gestdo de demandas estd associado a rotatividade de terceiros ndo dedicados.
Quando combinado o fator terceiro com a nao utilizacdo de metodologias, que
estabelece processos para documentacao, o indice de acumulo de demandas sobe
para 65%.

A auséncia de profissionais alocados é um dos fatores identificados e
associados para a formacéo do backlog. Em hipdtese, pessoas nao dedicadas a esta
funcdo representam a concorréncia entre os recursos para atendimento de todos os
tipos de demandas. Na pratica, significa que somente as mais urgentes entre as
priorizadas serdo atendidas no SLA. Todas as demais serdo acumuladas.

A existéncia e a quantidade de recursos alocados especificamente para a

sustentacao em sistemas sao exibidas na Figura 14.
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FIGURA 14 - COLABORADORES ALOCADOS NA SUBAREA SUSTENTAGCAO

N3o ha dedicagao exclusiva —21 (42%)
até 3 pessoas dedicadas 12 (24%)
entre 4 e 7 pessoas dedicadas —38 (16%)
entre 8 e 12 pessoas dedicadas 3 (6%)

Acima de 13 pessoas dedicadas 6 (12%})

0 5 10 15 20 25

FONTE: O autor.

Em primeira analise, os indices obtidos na amostra ndo apresentaram
vantagens em alocar recursos. Empresas que dedicam pessoas obtiveram o indice
de 56% na auséncia de backlog na soma das demandas emergenciais e corretivas.
Empresas que ndo dedicam pessoas obtiveram o mesmo indice. Este fato causa
surpresa, ndo confirmando a hipétese onde recursos dedicados contribuem para
auséncia de backlog. Aprofundando a analise, com a combinacao de outros critérios,
a metodologia foi o fator determinante e esclarecedor. Entre as empresas que nao
dedicam pessoas e nao utilizam metodologias, o indice de acimulo de demandas é
de 64%. Em empresas que aplicam metodologias, este indice baixa para 26%. Deste
fato, a dedicacdo de pessoas traz resultados quando associada ao uso de

metodologias para a gestdo de demandas.

4.2.2.3 Resultados do grupo de perguntas dois

As perguntas do grupo dois identificam o sistema ERP em uso pelas empresas
participantes da pesquisa, seu indice de customizacédo e de integracoes.

De forma isolada, néo foi verificada a existéncia de um comportamento padréo
associado ao acumulo de demandas por um determinado ERP.

Os sistemas ERPs Oracle® e TOTVS’ apresentam a mesma quantidade de
utilizadores, 26% (13 empresas). Para 16% (8 empresas) o sistema € o SAP nas

versdes R/3 ou S/4. O sistema Senior € utilizado por 10% (5 empresas), e 0 sistema

6 Inclui os ERPs Oracle Enterprise Resource Planning, E-business Suite e PeopleSoft, todos
propriedade de Oracle Corporation.
7 Inclui os ERPs Protheus, Datasul, RM e Logix, todos propriedade de TOVS S.A.
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Benner por 4% (2 empresas). Outros 18% (9 empresas) indicam utilizar sistemas
diversos ou proprietarios (ver Apéndice 2).

A existéncia de um segundo ERP nao foi expressiva na amostra, onde 44%
(22 empresas) indicam néo utilizarem. Porém, 38% (19 empresas) indicaram utilizar
um sistema proprietario ou sistemas nao listados no questionario como
complementares ao ERP principal, demandando a necessidade de integracdes.

Em referéncia a customizacao de sistemas, 94% (47 empresas) indicam um
grau de modificacdo superior a 5% em seus ERPs. Entre estas empresas, 67%
indicam acumulo em demandas emergenciais e 76% em corretivas. Para o célculo do
grau de customizacdo de sistemas foram consideradas a quantidade dos processos
personalizados em relacdo a quantidade de processos padrdes oferecidos pelo ERP.

A Figura 15 apresenta o percentual de customizagao dos sistemas.

FIGURA 15 - CUSTOMIZACAO DO ERP PRINCIPAL
N&o & customizado 1(2%)
Inferior a 5% 2 (4%)
Entre 5% e 15% —13 (26%)
Entre 16% & 30% 15 (30%)

Entre 31% e 50% 11 (22%)

Acima de 50% & (16%)

0 5 10 15

FONTE: O autor.

A quantidade de integrac6es é exibida na Figura 16. As integracdes, por sua
importancia para a integridade e confiabilidade das informacdes, séo tratadas como
demandas emergenciais. Os impactos causados por dados corrompidos sao de

grandes propor¢des para 0s negocios.

FIGURA 16 - INTEGRACOES ENTRE SISTEMAS

Nzo ha integragbes / No ha

o
sistema satélite 8 (16%)

Até 10 integragfes / Sistemas

10 (20%
Satélites (20%)

Entre 10 e 30 integragoes 20 (40%)
Entre 30 e 50 integragdes 6 (12%)

Acima de 50 integrages|  —| 6(12%)

0 5 10 15 20

FONTE: O autor.
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Integracdes também representam um fator de complexidade para gestao de
demandas em sustentacdo em 84% da amostra. Entre estas empresas, 67% indicam
backlog em demandas emergenciais e 71% em corretivas.

Os dados analisados no grupo de perguntas dois indicam uma relacao direta
entre os indices de customizacdes e integracdes com o0 acumulo de demandas. A forte
relacdo estabelece que quanto maior o percentual dos indices, maior € a quantidade
de empresas que indicam o backlog. Priorizando demandas com origem em
integracdes e customizagdes, as demais demandas acabam por se acumular. Este
fato reforca a importancia da utilizacdo de métodos para a gestdo de demandas em
sustentacdo e a importancia da especificacdo de requisitos para confiabilidade das

solugdes aplicadas.

4.2.2.4 Resultados do grupo de perguntas trés

Este grupo de perguntas avaliou o uso de metodologias para suporte ao ciclo
de desenvolvimento de sistemas e praticas de gestdo de backlog. Foi possivel
estabelecer que a auséncia de uma metodologia ou método contribui para a formacéao
de backlog. Este fato pode ser melhor explicado e validado observando também os

elevados percentuais obtidos em ndo atendimento de SLAs.

FIGURA 17 - USO DE METODOLOGIA

Sim, propria 10 (20%)
Sim, de mercado 16 (32%)

Nao utilizo 24 (48%)

0 5 10 15 20 25

FONTE: O autor

Indicados na Figura 17, o numero de participantes que aplicam uma
metodologia é proximo ao numero de participantes que nao utilizam. Mesmo com uma
pequena variacao representa um equilibrio desfavoravel para a gestdo de demandas.

A escolha do método base de metodologia apresentado na Figura 18

apresenta influéncia na formacao do backlog. Um importante aspecto observado foi o
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éxito na aplicacdo de métodos ageis na gestdo das demandas. Entre os 52% que
utilizam metodologias, 46% n&o apresentam backlog emergencial. Entre estes, 92%
aplicam métodos &geis puros ou combinados. A amostra indica que demandas
emergenciais capturam melhor este beneficio. Em relagdo as demandas corretivas, a

distribuicdo € equivalente.

FIGURA 18 - METODO BASE DA METODOLOGIA UTILIZADA

10 (33,3%)

Age\s (orientados a entrega)
Tradicionais (orientados 3 (10%)
a entrega)
Interno o
(base agil) 4(13,3%)

Interno

{base tradicional) 5(16,7%)

Metodos
Combinados

4 (13,3%)

0 2 4 6 8 10

FONTE: O autor.

Os dados avaliados em relagdo a utilizacdo ou ndo de um método para
priorizacdo de demandas indicam que 72% dos participantes (36 empresas) afirmam
utilizar um método formal de priorizacéo (vide Apéndice 2). A utilizacao de priorizacao
ndo influencia na formacdo de backlog. Todas as empresas tém acumulo de
demandas segundo este critério, sendo o maior indice atribuido para as que nao
priorizam demandas, de 143%. Entre as que priorizam, o indice é de 108%
demonstrando o acumulo em demandas emergenciais e corretivas.

Os resultados apresentados na Figura 19 indicam a frequéncia de reviséo do
backlog. A revisdo do backlog possibilita identificar tendéncias de atrasos, pontos
comuns ou recorrentes de falhas, eliminar ineficiéncias e antecipar-se a problemas

antes de se tornarem cronicos.

FIGURA 19 - PERIODICIDADE DA REVISAO DE BACKLOG

Semanal 28 (56%)
Quinzenal —14 (28%)
Mensal —4 (8%)

Qutras 4 (8%)

Q 10 20 30

FONTE: O autor.
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De forma isolada, a revisao frequente do backlog em ciclos determinados traz
vantagens para a gestao de sustentacdo. Porém sua analise combinada com outros
fatores oferece diferentes visdes.

Associando o ciclo de revisdo semanal ao SLA o indice é de 56% da amostra.
Entre estas empresas, 50% apresentam acumulo de demandas emergenciais e 65%
nas corretivas. Combinando o SLA com o ciclo de revisdo quinzenal, 28% da amostra,
os indices de acumulo de demandas sdo, também, de 50% para as demandas
emergéncias e 57% para as corretivas. Com estes indices, a frequéncia de revisdo do
backlog obtida ndo é adequada para uma boa gestdo de demandas.

Com os dados analisados, a frequéncia de revisdo do backlog quando
associada ao SLA é um fator de risco para a gestdo de demandas. Considerando
prazos agressivos de SLA e intervalos de revisdo mais brandos, todas as demandas
estardo vencidas quando da revisdo. As revisdes devem ser compativeis com 0s SLAsS
estabelecidos para favorecer a gestao de backlog.

Combinando os ciclos de revisdo de backlog com o uso de metodologias o
indice é 77% da amostra. Entre estas empresas, 35% da amostra usa a revisao
semanal e apresenta indices de backlog de 29% para as emergenciais e 57% para as
corretivas. Para o ciclo de revisdo quinzenal, o indice € de 45% da amostra. Entre
estas empresas, os indices de backlog obtidos sdo 33% para as demandas

emergenciais e 44% para as corretivas.

4.2.2.5 Resultados do grupo de perguntas quatro

As perguntas deste grupo avaliaram a existéncia do backlog e os fatores
associados a sua formacdo. A validacdo do backlog e o uso de SLA foi, em critérios
especificos, estratifica segundo a natureza das demandas. Todas as demandas
atendidas fora do prazo foram consideradas backlog.

Para as demandas emergenciais, 14% dos respondentes (7 empresas)
declaram nao utilizar SLA. Para 24% (12 empresas) o prazo de atendimento
estabelecido é de 4 horas. Exatos 50% (25 empresas) estabelecem 8 horas como
prazo e outros 12% (6 empresas) prazos superiores a 16 horas. O uso do SLA nao
pode ser avaliado de forma isolada. Sua simples avaliagdo ndo traz uma analise

representativa de causa para a formagéo do backlog.
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O fator com maior contribuicdo para a formacédo de backlog em demandas
emergenciais estd associado a falta de uso de metodologia. Entre 48% dos
participantes que nao utilizam metodologias, 79% apresentam acumulo de demandas.
Entre estes, 96% atendem as demandas em até dois multiplos de SLA. Este fato
também pode ser interpretado como SLAs ndo adequados aos recursos
disponibilizados para a sustentacéo, como demonstrado na Figura 20.

Como um segundo fator, a aplicacdo do SLA sem o0 uso de metodologias.

Neste cenario, 98% da amostra tem acimulo de demandas.

FIGURA 20 - PRAZO DE ATENDIMENTO DE DEMANDAS EMERGENCIAS

Atendidas dentro do SLA 18 (36%)

Atendidas em até 2 multiplos de o
SLA 20 (40%)
Atendidas em até 3 multiplos de

o,
SLA 2 (4%)

Atendidas acima de 3 Multiplos

P
de SLA 1(@%)

0 5 10 15 20

FONTE: O autor.

As demandas corretivas apresentaram prazos de atendimento distribuidos da
seguinte forma: 18% (9 empresas) nao utilizam SLA; 26% (13 empresas) estabelecem
prazo de até 2 dias; para 34% (17 empresas) o prazo é de até 5 dias; outros 16% (8
empresas) indicam até 10 dias; e 6% (3 empresas) estabelecem prazo superior a 10
dias. A Figura 21 apresenta a estratificacdo do backlog em multiplos de SLA, que

corresponde ao prazo estabelecido para atendimento das demandas corretivas.

FIGURA 21 - PRAZO DE ATENDIMENTO DEMANDAS CORRETIVAS
Dentro do SLA 11 (22%)

Atendidas em até 2 miltiplos de o
SLA 23 (46%)

Atendidas em até 3 multiplos de
4 (8%

SLA (8%)

Atendidas acima de 3 Maltiplos

0,
de SLA 1(2%)

0 5 10 13 20 25

FONTE: O autor.

Um dos fatores que podem contribuir para um acumulo maior em demandas
corretivas, 51%, comparando-se com as emergenciais, 43%, estd a natureza da

demanda considerando dois aspectos. O primeiro, e relativo as corretivas, é a falta de
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prioridade nos testes por parte dos usuarios. O segundo aspecto, e relativo as
emergenciais, € a existéncia de uma alta quantidade de demandas que por sua
natureza tem prioridade sobre as corretivas.

O fator com maior contribuicdo para a formacéo de backlog em demandas
corretivas também esta associado a falta de uso de metodologia. Entre 48% dos
participantes que nao utilizam metodologias, 71% apresentam acumulo de demandas.
Entre estes, 77% atendem as demandas em até dois multiplos de SLA, que pode
também representar SLAs ndo adequados aos recursos disponibilizados.

A utilizacdo de métodos ageis € igualmente representativa na amostra. Entre
0s 52% de utilizadores de metodologias, 35% indicam sem backlog para as corretivas.

Entre estes, 89% aplicam métodos ageis puros ou combinados.

4.3 DESENVOLVER A METODOLOGIA

O método aplicado para o desenvolvimento da metodologia iniciou com a
revisdo das metodologias mais utilizadas para o desenvolvimento de sistemas, dos
métodos para controle de processos e gestdo de TI. O objetivo desta revisédo foi
identificar a existéncia de tratativas associadas a gestdo de demandas e/ou backlog
especificas para a subdrea de sistemas sustentacdo. Foram avaliadas também, as
tarefas e processos com potencial de adaptacdo para este contexto.

Com a revisdao, foi identificado que as préticas indicadas nas metodologias
atuais ndo sao orientadas para a tratativa do backlog em sustentacdo. Em geral, estas
praticas estao relacionadas as manutencdes evolutivas e a projetos. Por sua natureza,
estas manutencdes diferem nas caracteristicas de requisitos, prazos e urgéncia em
comparagao com as realizadas por sustentacgéo.

Por esta razao foi proposto a combinacéo de praticas e a adaptagéo de tarefas
das de metodologias ageis, suas rotinas e processos como alternativa mais eficaz
para a gestdo de backlog na subarea de sustentacdo, que resultaram em novos
processos e tarefas desenvolvidos e incluidos na metodologia.

Os desafios para os gestores de Tl, apresentados na sesséo 2.2.2.1- Desafios
para a gestdo de Tl na gestdo de demandas, deram origem aos fundamentos
apresentados na metodologia. Os fundamentos apresentam recomendacdes para

mitigar os impactos destes desafios. A metodologia ndo sera eficiente sem a garantia
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dos recursos necessarios para sua execucdo, se o conhecimento esta restrito ou a
rotacdo de pessoas € elevada, e sem o suporte de ferramentas para sua execucao.
Contudo, somente serd eficaz se representar uma melhoria na satisfacdo dos
USUuarios.

Com a validacéo deste trabalho, € intencéo do autor do presente trabalho tornar
a metodologia comercial. Com esta finalidade, o nome MSWITCH foi atribuido. Tem
origem na empresa fundada pelo autor, a SWITCH.Tech (www.switchtech.net.br).

A MSWITCH pode ser aplicada em empresas que ja apresentem um cenario
de backlog existente ou, em empresas que pretendem mitigar os riscos de seu
surgimento. Em ambos os cenarios, o controle do backlog representa uma das mais
importantes oportunidades de aumentar o valor percebido de TI através da
participagédo ativa da alta administracdo, um dos requisitos para implementacéo da
metodologia.

O framework da metodologia, o diamante MSWITCH, é organizado por fases
gue agrupam o0s processos e as ferramentas estabelecidas para cada uma destas
fases, detalham as atividades, as praticas e estabelecem os indicadores de controle.
A Figura 22 apresenta o framework da metodologia, que representa graficamente a

interacdo entre os fundamentos e as fases da metodologia.

FIGURA 22 - FRAMEWORK DA METODOLOGIA

Fundamentos

Supervisdo
monitoramento

Pessoas

Melhores
Praticas

FONTE: O autor.
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4.3.1 Fundamentos da metodologia

Os fundamentos estabelecidos representam o0s principios presentes que
integram todas as fases da MSWITCH e que garantem a assertividade, a coeréncia,
a conformidade e o0s resultados dos processos desenvolvidos, quando
implementados. Todos os integrantes da equipe de sustentacdo, os gestores e
administracdo devem se comprometer com a aplicacdo e o seguimento dos

fundamentos.

4.3.1.1 Fundamento da integracéo e interacéo

A metodologia MSWITCH oferece uma estrutura formada por componentes que
interagem entre si, de forma que um componente ndo entrega resultado isolado. Esta
estrutura favorece a comunicacédo e o feedback constante como demonstrado na

Figura 23.

FIGURA 23 - MODELO DE INTERA(}AO E INTEGRACAO
feedback

| | 1 ¥

Metodologia = Pessoas < Processos < Ferramentas Gestao

{ SN S E—

feedback

FONTE: O autor.

Para aplicar este fundamento, a MSWITCH é baseada em processos. Segundo
De Sordi (2014), os processos sao uma série de diferentes atividades sequenciais
interligadas por um principio légico que contribuem para a composi¢cao de uma entrega
final, com um resultado de valor agregado para a organizacéo.

O desafio para a metodologia é garantir a correta e integral execucao dos
processos definidos. Quando a maturidade de processos na organizacdo € baixa,
atividades e etapas sao descartadas ou executadas tardiamente, comprometendo o
desempenho e a qualidade dos servigos. Para a Tl, este fato caracteriza o inicio da
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espiral de insatisfacdo das areas de negdécio com Tl. A metodologia tera melhor
resultado em empresas onde o0s negdcios sao disciplinados por processos, mesmo
gue com baixa maturidade. Em outras empresas, a ado¢do dos processos em TI
apenas pode ser mal percebida, ndo sendo indicada a aplicagdo da MSWITCH.

A integracdo promove a agilidade dos processos. Possibilita o report imediato
de desvios e falhas, antecipa problemas, compromete o time e respeita as pessoas
oferecendo a oportunidade para todos participarem. Com a experiéncia do autor, times
comprometidos entregam com agilidade e qualidade contribuindo para a gestéo de
demandas.

A interacdo incentiva e facilita a comunicacao. Seja ela interna, na equipe de
sustentacdo, ou externa com as areas de negocio. Todos devem assumir
responsabilidades na execucdo dos processos estabelecidos. Este fundamento
também estabelece que todas as opinides devem ser ouvidas e avaliadas.

O feedback constante e imediato, as reunides formais, o registro das acoes,
a disponibilidade frequente dos status das demandas e a avaliacdo do usuério séo os

meios para aplicar e observar este fundamento.

4.3.1.2 Fundamento melhores praticas

Para compor sua estrutura, a MSWITCH utilizar4 a combinacédo de melhores
praticas encontradas nas metodologias atuais. As aplicadas para a gestdo de

demandas sédo indicadas na Figura 24.

FIGURA 24 - MELHORES PRATICAS APLICADAS

SLA, Indicadores , Orgcamentos, Matriz GUT,
Priorizagdo, Comunicagdo

Gerenciamento de Solicitagdes, de Incidentes, de
Problemas, Monitoramento, Melhoria Continua,
MEétricas

Pessoas, Planejamento, Sprint, Reunido Diaria,
Meétricas, Sprint Backlog, Entregas constantes

Eliminar Desperdicio, Qualidade, Quadro Kanban
Respeito a equipe, aperfeicoamento constante

FONTE: O autor.
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Os principios da governanca de Tl oferecem a metodologia os recursos para o
alinhamento estratégico com a alta administracdo. O alinhamento objetiva buscar os
recursos que assegurem a operagdo da equipe de sustentacdo. A governanca
estabelece que a comunicacdo dos acordos firmados deve partir da alta
administracdo, ser ampla e abranger todos os niveis da empresa, ratificando a
importancia para que as prioridades estabelecidas sejam cumpridas. Nao aplicar a
governanca de Tl compromete a aplicagdo da metodologia.

O framework ITIL oferece recursos para o gerenciamento da operagao do
servico aplicada a gestdo de demandas. Suas praticas incluem desde o registro da
demanda nos canais de atendimento, priorizacdo e classificacdo, indicadores de
controle até o registro de encerramento da demanda.

A metodologia Scrum disponibiliza métodos de gestao para o planejamento e
operacdo da rotina diaria da equipe de sustentacdo, estabelecendo papéis e
responsabilidades a todos os integrantes. Serdo utilizados pela metodologia as
seguintes praticas: sprint (sprint), daily scrum meeting (reunido diéria), sprint planning
(planejamento da sprint), sprint review (revisdo da sprint) e sprint retrospective
(retrospectiva da sprint).

O método Lean acrescenta para a metodologia 0s conceitos do
desenvolvimento enxuto e a visdo de valor ao cliente. Para a gestdo a vista, contribui
com o quadro kanban.

Métodos e melhores praticas evoluem. A MSWITCH estabelece que a revisdo
e atualizacdo dos processos e fundamentos aplicados é assegurada pela fase 4,

melhoria continua.

4.3.1.3 Fundamento pessoas

Um dos principais recursos para o éxito da MSWITCH sdo as pessoas
envolvidas com o processo de gestdo de demandas. Os integrantes da equipe de
sustentacado, os usuarios-chave, os solicitantes e os gestores sao fundamentais para
garantir o cumprimento dos objetivos propostos pela metodologia.

Este fundamento estabelece que as pessoas devem ser capacitadas,
motivadas, desafiadas e constantemente reconhecidas para manter a moral da equipe

elevada, diante da constante pressao sofrida.
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Este é o principal desafio para o gestor de demandas. Deve receber apoio da
area de recursos humanos e da gestédo de Tl para seu atendimento. A metodologia
ndo estabelece acdes este desafio. A recomendacdo € a participacdo ativa do
departamento de pessoas (RH) no gerenciamento e controle dos aspectos
motivacionais e de retencéo dos profissionais.

Outro aspecto abortado por este fundamento, com base ao Lean, é o respeito
com as pessoas. Todos tém o direito de emitir sua opinido, de propor alternativas, de
expressar seu descontentamento ou elogiar o desempenho, sem julgamentos. Nao
existindo politicas de recursos humanos formalmente instituidas, o gestor de
sustentacdo deve estar atento e sinalizar a administracdo os aspectos relacionados
ao respeito com as pessoas, tao logo sejam identificados. O fundamento da interacao
é recomendado para monitorar a equipe.

O rigor no seguimento das atividades previstas de documentacdo é a
alternativa para facilitar a transferéncia de conhecimento tacito. As atividades
reforcam a importancia do registro do conhecimento empregado na solugdo da
demanda.

A matriz RACI de cada fase estabelece os papéis e responsabilidade das
pessoas envolvidas com a gestdo de demandas. Segundo Biasioli e Pimenta (2021),
a Matriz RACI é indicada pelo ITIL como uma ferramenta para definir e designar as
responsabilidades, papéis e a tomada de decisdo dos envolvidos em um processo,
sempre que diferentes areas ou grupos de pessoas sao relacionadas para atuarem
neste processo.

Entre as funcdes definidas pela matriz RACI, um novo tipo de responsabilidade
foi acrescentado a matriz tradicionalmente encontrada, o testador. A funcdo é
fundamental para um processo de desenvolvimento de software. Sem a atribuicéo de
responsabilidade especifica por testes e validacdes, os riscos de retrabalho séo
elevados.

Cada fase da metodologia apresenta a sua matriz de responsabilidade
correspondente. E indicado a alocagdo de um recurso para cada funcdo. Em funcéo
da disponibilidade de pessoas, da maturidade de Tl e da complexidade do backlog,
algumas fungBes podem ser acumuladas. Por exemplo, em uma TI orientada por
processos com baixo acumulo de demandas, as fun¢des do gestor de sustentacéo e

do analista sénior podem ser agrupadas.
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E funcéo do gestor de sustentagédo monitorar e avaliar o desempenho de cada
integrante. A metodologia recomenda que na equipe de desenvolvimento existam
profissionais seniores e com tempo de casa. Estes profissionais agilizam com sua
experiéncia a tratativa das demandas.

A Tabela 2 apresenta as funcdes recomendadas. A Tabela 3 apresenta as

responsabilidades exigidas para cada funcao.

TABELA 2 - FUNCOES TABELA 3 - RESPONSABILIDADES
Abreviado Fungéo Abreviado | Responsabilidade
ADM  |Alta Administracdo R Executor
ASR __ |Analista de sistemas sr A Apraovador
ATS Analista de sistemas C Consultado
EST Equipe Sustentacédo | Informado
GST Gestor de sustentacéo T Testador
GTl Gestor de Tl
HDK_ |Help Desk FONTE: O autor.
KUR Usudrio-chave
SLT Solicitante

FONTE: O autor.

As responsabilidades s&o descritas a seguir:

e Executor: Pessoa responsavel, ou representante de um grupo de pessoas,
por realizar as atividades ou processos atribuidos a ela. As entregas devem
ser realizadas por esta pessoa, pois foi quem a realizou ou quem centralizou
as demais entregas.

e Aprovador: Pessoa com autonomia para aprovar uma atividade. Sera
responsabilizada caso algo ndo ocorra como o planejado e esperado. Deve
acompanhar a realizacdo. Pode ser o dono ou o usuario-chave do processo
de negdcio em modificacao.

e Consultado: Pessoa a ser consultada para a tomada de deciséo. Colabora
diretamente com o processo ao oferecer contribuigdes para melhoria e ajuste.

e Informado: Pessoa que deve ser informada sobre as atividades relacionadas
ao processo e as atividades em execucao.

e Testador: Pessoa encarregada de executar e validar os testes de verificacao
de requisitos e funcionalidades. Sera responsabilizada caso algo venha a

falhar apds a entrega.



84

A MSWITCH possibilita a adequacdo de funcdes e responsabilidades a
realidade de cada empresa. As funcbes executor, testador e aprovador ndo devem

ser eliminadas.

4.3.1.4 Fundamento supervisdo e monitoramento

O fundamento supervisdo e o monitoramento oferece acompanhamento e
informacdes para toda a organizacdo. Esta associado a priorizacdo do tema gestao
de demandas e a garantia de continuidade da oferta dos recursos para a gestao de
demandas.

A responsabilidade pela superviséo é atribuida ao gestor de Tl. O gestor deve
estar disponivel para atender a equipe de sustentacdo e facilitar os itens de
governanca, assegurando capacidade de execucdo a equipe. O envolvimento do
gestor, ao praticar este fundamento, compromete a equipe com os resultados. Porém,
nao é indicado que o gestor seja 0 executor das rotinas da metodologia.

O fundamento monitoramento estabelece que o acompanhamento constante
dos indicadores e das atividades € essencial para a manutencdo de uma rotina de
performance na gestdo de demandas. Sua responsabilidade € atribuida ao gestor de
sustentacdo. Porém, toda a equipe de sustentacdo deve estar comprometida com
controle e seguimento dos indicadores, por sinalizarem desvios e a necessidade de

recursos.

4.3.2 Fases da metodologia

As fases da metodologia apresentam as praticas e processos necessarios para
a correta tratativa do backlog em cada etapa do ciclo de vida das demandas,
acumuladas ou néo, desde o nivel estratégico até o nivel operacional da organizagao.

Em empresas onde a Tl ndo é formalmente estruturada, ou existam cenarios
de restricdo severa de gastos, a metodologia ndo podera ser aplicada. A critério do
gestor os processos podem ser flexibilizados para adaptar-se ao contexto encontrado,
mesmo que nao recomendado, a um minimo necessario para que seja possivel

alguma abordagem, sem garantias de resultado, ao backlog. Os pilares para
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implementacéo da metodologia séo a garantia de alocacao e dedicacédo de pessoas,
0 estabelecimento de critérios de priorizacdo e dos prazos de atendimento, o
estabelecimento de um fluxo de trabalho constante e o uso de uma ferramenta
informatizada para controle e gestéo das demandas.

Observando as fases propostas merece destacar o fato de, ao se propor um
modelo especifico para gestdo e reducdo de demandas acumuladas, a metodologia
abordar com prioridade o backlog existente, antes da gestdo de demandas
propriamente dita, para que todas as demandas ja existentes sejam revisadas e
passem a integrar o fluxo operacional proposto conjuntamente com as originadas
depois da implementacdo da metodologia.

Para cada uma das fases serdo descritos 0s seus objetivos e caracteristicas,
sera apresentado o fluxograma que representa graficamente o modelo de
funcionamento da fase, a tabela com os processos, componentes e atividades, a

matriz RACI e o conjunto de indicadores propostos para monitoramento da fase.

4.3.2.1 Fase 1: governanca

Os processos da fase 1 tem como principal objetivo que define a importancia
desta fase, estabelecer o comprometimento e o alinhamento da alta administracéo
com a gestao do backlog. Busca assegurar que 0S recursos necessarios, as condicées
e ferramentas para execucdo da metodologia sejam disponibilizados. O suporte por
uma ferramenta automatizada é essencial para a gestdo de demandas. Uma
recomendacao de critérios para avaliacéo e selecao de ferramenta de suporte para a
gestdo de demandas é apresentada no Anexo 1.

A aplicacdo da fase de governanca refor¢ca que a gestdo de demandas € uma
das prioridades para a organizacao, evita que conflitos se estabelecam e garante que
os critérios de priorizacéo e prazos definidos sejam respeitados na organizagao, pois

sao ratificados pela alta gestédo. A Figura 25 mostra o fluxograma da fase.
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FIGURA 25 - FLUXOGRAMA FASE 1
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FONTE: O autor.

A implementacdo do glosséario de aplicacbes e do dicionario de dados traz
vantagens para a organizagdo, ndo somente a Tl. Porém, ndo € obrigatorio para a
implementacdo da MSWICH, embora recomendado.

A adocdo de uma métrica de estimativa para esforco de desenvolvimento
oferece credibilidade, transparéncia e fundamenta os esforcos declarados pela equipe
de sustentacdo. Aplicando critérios estruturados e objetivos, que contribuem para a
governanca da metodologia, auxilia a justificar a necessidade dos recursos.

Estabelecer um mecanismo estruturado e acessivel para registro das decisfes
tomadas pela gestdo de demandas € outro recurso para a governanca do método.
Tratar demandas em sustentacdo € administrar prioridades e urgéncias que
frequentemente requerem tomada de deciséo, as quais, podem ser questionadas.
Registrar os critérios aplicados e as pessoas envolvidas no processo de deciséo
contribuem para eliminar davidas, oferece transparéncia, compartilha
responsabilidades e demonstra maturidade do método.

Utilizar indicadores para a medicdo de desempenho e avaliagcdo objetiva dos
resultados alcancados é fundamental para a maturidade e governanca da MSWITCH.
Além de corrigir eventuais desvios e analisar o desempenho dos processos, 0S
indicadores contribuem para que a organizacdo tenha uma visdo realista da
performance da equipe de sustentacéo. Indicadores oferecem suporte para decisdes
futuras, como investimentos e a oferta de recursos.

As atividades e processos estabelecidos pela MSWITCH para a fase 1 séo

descritos no Quadro 1.
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QUADRO 1 - FASE 1: PROCESSOS

F1 Processo Componente Atividades

- Gestio de demandas deve ser prioridade

- Assegurar que as prioridades estejam alinhadas

- Comunicar metas e direcionadores estratégicos

- Estabelecer os critérios para solicitacdo de

orcamento dedicado a gestéio de backlog

Planejar - Seguir os controles contabeis

- Destinar e comunicar os responsaveis 0s

recursos aprovados

- Garantir recursos para a execucdo das

demandas

- Dedicar pessoas

Alocar - Organizar a equipe

- Designar fungbes e responsabilidades

- Metodologia e ferramentas

Capacitar - Administrac@o de tempo e recursos

PESSOAS - Técnicas de trabalho sob pressdo

Usuarios-chave |- Identificar, capacitar e atribuir sistemas

- Facilitar recursos

- Promover o feedback constante

- Critérios de reconhecimento e alinhamento

- Aspectos motivacionais

- Ferramentas existentes atendem os requisitos

para gestdo de demandas e do Backlog

Selecionar |- Adequar, substituir ferramentas

- Comunicar

Implementar |- Instalar, configurar, parametrizar

- Treinar

- Estabelecer e comunicar os critérios de

Matriz GUT  |priorizac@o de demandas

- Lista VIP

- Estabelecer os tempos padries de

SLA atendimento as demandas

- Comunicar

- Estabelecer os meios de registro

- Definir a periodicidade e alcance da comunicacdo

- Definir a necessidade de aprovagdes

Glossario das |- Criar e disponibilizar o glossario dos termos e
AplicacBes  |funcdes principais das aplicacGes
Métricas de |- Divulgar e capacitar no padréo da metrica para
SUPERVISAQ E Estimativa estimar o dgsenvolvimento do soﬂwarg

MONITORAMENTO o - Validar os indicadores da metodologia

Gestdo a vista |- Estabelecer o local para os eventos

- Definir guais instrumentos serdo aplicados

Indicadores de |- Publicar e manter os indicadores de controle da

Controle fase

- Disciplinar mudancas

Comité GMUD |- Aprovar aplicagdo emergencial

- Avaliar e decidir_riscos e impactos

Direcionamento
Estratégico

ORCAMENTO

Aprovar

Acompanhar

Avaliar

GOVERNANGA

FERRAMENTAS

Registro de
Decisbes

FONTE: O autor.

Para Souza et al. (2019), a existéncia de um comité de mudancas (GMUD)
formalmente instituido e com atuacao assertiva disciplina as mudancas, estabelece
0S processos de aprovacao de testes e a avalia riscos e impactos das mudancas

Segundo Souza et al. (2019) o GMUD retira da equipe de sustentacdo a
responsabilidade pela aprovacao da aplicagcédo da mudancga. Atuando de forma mais
isenta e neutra pode absorver e negociar a pressao exercida pelas areas de negocio.
N&o existindo GMUD, o gestor de sustentacdo e o usuario-chave juntos podem
exercer as funcdes previstas em GMUD, suportados pelo gestor de Tl. A matriz RACI
para a fase 1 é apresentada no Quadro 2.
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Os indicadores de gestdo recomendados para esta fase sdo apresentados no

Quadro 3.

QUADRO 3 - FASE 1: INDICADORES

Indicador Descricdo Melhor | Periodo Farmula
Mede em valor absoluto o uso dos recursos _ )
A B o = Total gastos equipe
financeiros alocados. Valida a precisdo da _ -
Orgamento A ; S <=valor| Mensal [sustentacdo /orcamento alocado
estimativa e verifica a correta destinacdo dos o
ot para sustentacdo
w TeCUrsos
2 Mede em valor absoluto, o valor médio gasto
= para solugdo das demandas. Objetiva avaliar = total gastos equipe de
¥ | Custo por . . ) o
] quantitativamente a eficacia e, combinado <=meta| Mensal |sustentacdo /total de demandas
£ | Demanda I - .
8 com o indicador de performance e de SLA, encerradas pela equipe no més
5 justificar a manutencdo da equipe dedicada.
5 Mede em percentual o desempenho da = quantidade demandas
= |Performance |equipe de sustentacdo. Avalia a eficiéncia da _ atendidas no SLA por integrante
. . <=S8LA| Mensal ; .
da Equipe |equipe e busca oportunidades de da equipe / quantidade de
desenvolvimento para as pessoas. demandas encerradas no més.
Clima Awvalia o clima e o ambiente de trabalho da > meta praticas da|praticas da empresa
Interno |equipe de sustentaco. empresa
FONTE: O autor.

Como melhor pratica, é recomendado que a medicdo de clima e ambiente de

trabalho seja um indicador da area de recursos humanos. N&o existindo a pratica, 0

gestor de sustentacdo pode assumir a responsabilidade pelo monitoramento do

ambiente de trabalho e clima da equipe, através da observacdo e da interacdo

continua com a equipe. Uma entrevista estruturada pode ser aplicada durante a

realizacdo das reunides de retrospectiva da sprint, para registro do indicador.
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4.3.2.2 Fase 2: tratativa do backlog pré-existente.

Esta fase € umas das mais complexas para a implementacdo da MSWITCH.
Sua complexidade esta associada a relacdo entre a quantidade de demandas
acumuladas, o tempo de permanéncia em espera e a prioridade associada.

N&o se pode iniciar a aplicacdo da gestdo de demandas sem antes revisar 0
acumulo de demandas existente eliminando os desperdicios. Um backlog higienizado
favorece a performance da metodologia.

A Figura 26 apresenta o fluxograma da fase 2 da MSWITCH.

FIGURA 26 - FLUXOGRAMA DA FASE 2.
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Diaria da Sprint

FONTE: O autor.

7

Devido a curva de aprendizado da metodologia, € recomendado que as
demandas selecionadas para formar a primeira sprint sejam de baixa ou média
complexidade e urgéncia. A soma do esfor¢co recomendado deve estar posicionada
entre duas, preferencialmente, e trés semanas no maximo. Desta forma, a equipe
pode se concentrar no aprendizado sem sofrer a pressao dos prazos, podendo
vivenciar todas 0s processos propostos pela metodologia.

A quantidade de sprints desta fase é definida em funcdo das demandas
existentes no backlog. A quantidade ideal é a suficiente para eliminar o backlog ou
reduzir a um minimo aceitavel. Um minimo aceitdvel € manter no backlog apenas
demandas de baixa prioridade cuja quantidade de esfor¢co estimado total ndo é
suficiente para executar uma sprint de desenvolvimento.

Um dos desafios desta fase é equilibrar a tratativa das demandas acumuladas
com a entrada de novas. A alternativa proposta para este conflito € combinar as novas
demandas com as antigas com base aos critérios propostos pelo Lean:
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¢ A equipe de sustentagdo deve ser rigorosa na analise das demandas. O
primeiro passo é aplicar foco nas demandas abertas com maior tempo de
permanéncia. Seu desenvolvimento deve ser justificado pelo usuério-chave
aplicando o critério de impacto na rotina, pela auséncia das funcdes. Deve
também justificar como as medidas de contorno aplicadas impactam os
negdécios da organizacdo. Esta acdo busca priorizar para as primeiras sprints
as demandas que apresentem melhor valor para o negocio. Demandas néo
justificadas ou nao priorizadas devem ser descartadas.

eCom o acumulo, é natural que todas as demandas represadas sejam
prioridade e uma disputa seja criada para seu atendimento. O critério a ser
aplicado é o mesmo do anterior, adicionado do fator origem das demandas,
se em incidente ou em corre¢cdo. Com a correta classificacdo e priorizagao,
demandas importantes serdo entregues e podem levar os solicitantes a
compreenderem a importancia desta fase e desta forma a diminuirem o
registro de demandas de modificacéo.

eQuando a falha é percebida por mais de uma area de negdcio, € comum
ocorrerem registros duplicados ou muito similares de demandas. Identificar e
eliminar as duplicadas e agrupar as similares é fundamental.

e Disponibilizar ou contratar recursos adicionais temporarios para reforcar a
equipe de sustentacdo é uma alternativa muito eficaz para esta fase.

O apoio da alta administracdo é essencial e deve ser buscado para que
somente 0 necessario e coerente com a realidade atual dos negdécios seja
considerado e corretamente priorizado e, que recursos adicionais possam ser
mobilizados para contribuir nas sprints de reducéo de backlog.

Para a MSWITCH, os métodos tradicionais de mercado, como 0 Scrum e 0

Lean, foram adaptados para melhor atenderem o cenario de gestdo de backlog sem
comprometer seus principios, caracteristicas ageis e finalidades. Como principais

mudancas e adaptacoes:

e A classificacdo dos eventos Scrum, que passardao a denominar-se processos

e terdo suas praticas modificadas ou novas adicionadas;
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eEntre o0s tipos de desperdicios previstos pelo método Lean foram
selecionados e ajustados os mais relevantes ao contexto de desenvolvimento
de sistemas e gestao de backlog, para classificar as demandas acumuladas:
- Espera: a demanda esta aguardando definicbes, testes ou quaisquer outros
insumos que impedem seu andamento.
- Defeito: a demanda entregue apresenta falha ou ndo entrega o resultado
necessario e especificado, que impede sua utilizacao integral ou parcial.
- Intelectual: a demanda esta parada por falta de conhecimento especifico de
alguém que nao esta disponivel, por falta de capacitacdo ou treinamento, ou
por falha no processo de gestdo da demanda como, por exemplo, os
chamados cancelados ou ja concluidos que ainda permanecem com status
aberto na ferramenta de apoio.
- Mal ou Super especificada: a demanda ndo avanca por falta de especificacédo
de requisitos que impedem o seu desenvolvimento, ou, tem prazo estendido
por requisitos especificados em excesso e que nao agregam valor ao negocio,
aumentando o tempo de seu desenvolvimento.
- Recursos: demanda aguarda equipamentos, pessoas, integracbées com
terceiros e outros insumos para que tenha continuidade.
- Estoque: quando uma demanda tem registros duplicados na ferramenta de
apoio, um mesmo problema € registrado por areas diferentes ou com

descri¢cBes similares em demandas diferentes.

Entre os componentes da fase, 0 processo pessoas € prioridade para 0 sucesso
da MSWITCH. Devido ao fato de existir um backlog com a equipe atual, a possibilidade
desta equipe reduzir o acumulo é baixa.

A descricao dos processos e atividades previstas para a fase 2 sdo detalhados
no Quadro 4.



QUADRO 4 - FASE 2: PROCESSOS

F2 Processo Componente Atividades
- Alocar os recursos a sustentagé&o
Pessoas Alocar - Buscar recursos adicionais temporarios para a equipe de
sustenta¢é&io durante o ataque ao backlog
- Levantar todos as demandas, formais ou ndo, pendentes de
) atendimento (backlog)
Plangjar .
- Ordenar por data, maior para menor
Reunido Lean - Classificar por tipo d’e _desperdl’cio
- Resolver os desperdicios
Validar - Usuario-chave justifica necessidade
- Agrupar as demandas necessarias por funcionalidade ou sistema
Descartar - Encerrar formalmente as demandas n&o validas

Reclassificar

- Avaliar e validar a classificagao as demandas sobrantes

Planejamento

Objetivos

- Definir o porgque de cada sprint

- Determinar a quantidade de sprints necessarias

- Estabelecer a duragéo da estimada de cada Sprint em fung&o da
estimativa de esforgo e da prioridade das demandas

Estimar Esforgo

- Estabelecer parametro de tempo padréo para demandas de servigo
- Especificar reguisitos

Superviséo e
Monitoramento

Conhecimento

da Sprint .
- - Determinar o esfor¢o para cada demanda
O gue pode ser |- Selecionar as demandas que atendem os objetivos estabelecidos
feito para cada sprint
c o - Planejar o trabalho e os recursos necessarios para a entrega da
Como sera feito .
sprint
- Revisar requisitos
Execucéo - Codificar
Sprint - Aplicar testes
Testes Unitarios |- Desenvolvedor aplica
|.|_J Testes Integrados |- Usuario-chave valida
= Monitorar - Inspecionar o progresso da sprint
I"—J ) - Se necessario, ajustar recursos para garantir a meta estabelecida
2] L Ajustar -
5 Reuni&o Diaria para a sprint
o Aces - Registrar quais a_g;[]es serdo realizadas no dia seguinte para
le} recuperar eventuais atrasos
= - —
3 - Avaliar a entrega dos reqguisitos
2 Revisédo da feedback - O Objetivo da Sprint foi atingido
m Sprint - 0 que pode ser complementado para melhorar a assertividade da
entrega?
Priorizar - Programar janelas de transportes entre os ambientes
- Comité de GMUD
Apli Sprint - i ari
plicar Sprin Ambiente de Comunicar usuarios
(Deploy) . - Parar processos
produgéo - L
- Validar aplicacgé&o
Supenvisdo - Acompanhar primeiro uso da solucéo
Documentacéo Documentar i Reg_istar gs_imp’:h_amentagﬁes ° aﬂera’g-ﬁes o
- Revisar dicionario de dados e glossario de aplicacfes
Monitorar o - Monitorar os indicadores do ambiente
Ambiente - Acompanhar abertura de bilhetes em nivel um
Encerramento |- Validar o aceite e solugdo das demandas
Base de - Verificar a atualizag&o e o registro no glossario de aplicagdes e

dicionario de dados

Melhoria Continua

- LigGes aprendidas
- Reviséo da avaliag&o do usuario

Gestéo a vista

- Publicar e manter os indicadores de controle

Backlog

- Revisar o total de demandas pendentes

Sprint Backlog

- Revisar as demandas atendidas na Sprint

Indicadores de
Controle

- Publicar e acompanhar os indicadores de controle da fase

Retrospectiva
da Sprint

Reviséo

- Inspecionar o desempenho da sprint em rela¢&o a equipe,
interagdes, processos e ferramentas

Melhoria Continua

- Identificar e registrar os sucessos para replicar nas proximas sprints

Falhas

- Identificar as falhas e enderecar PDCA

Awvaliar entrega

- Usuario-chave avalia as entregas em relacdo a funcionalidades e
usabilidade

FONTE: O autor.
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Dedicar pessoas da equipe atual pode contribuir diretamente para a
continuidade do acumulo das demandas. Reforcar a equipe com novos recursos &
recomendado. A variavel de controle para este contexto € o tamanho do backlog. Em
um cenario onde o backlog pode ser tratado em poucas sprints, a manutencdo da
equipe é viavel, desde que, novas demandas sejam bem controladas.

Um valor padrdo de esfor¢co deve ser estabelecido em funcdo do numero de
demandas priorizadas e da duracéo da sprint. Atendendo o fundamento da integracéo,
o esforco deve ser determinado por toda a equipe de sustentacdo a cada nova sprint.
O esforgo estabelecido, se utilizado, ndo pode comprometer 0 andamento da sprint.
Este padrdo é o parametro para a decisdo do gestor de demandas optar ou hdo em
realocar recursos para tratativa de demandas operacionais e de servi¢co, sempre que
apresentarem solucao conhecida.

Outro aspecto importante da fase é a dedicacdo do usuario-chave. Como
representante da unidade de negdcio, tem responsabilidade e papéis importantes nos
processos de reunido Lean e de revisédo da sprint e, seu feedback na retrospectiva da
sprint € obrigatorio.

A MSWITCH propbe como modelo para estimativa de esforco para
desenvolvimento o método story points por sua facilidade de aplicacdo. Caso outro
método seja utilizado pela empresa ndo ha restricdo para a aplicacdo na metodologia.

Reforcar com a equipe os objetivos da sprint tem sua importancia ao poder
oferecer a opcdo de selecionar as demandas de um mesmo sistema ou area de
negocio criando sinergias entre a equipe de sustentacdo, o usudario-chave e 0s
solicitantes otimizando o fluxo de trabalho.

Entre os instrumentos disponiveis no mercado para realizar a gestao a vista, a
metodologia recomenta, pelo menos, o uso do quadro kanban e do painel de
indicadores disponiveis no local onde as reunifes rotineiramente ocorrem. A matriz

RACI da fase é apresentada no Quadro 5

QUADRO 5 - FASE 2: MATRIZ RACI

Processos /| Componentes | ADM|GTI|GST|EST|HDK |KUR|SLT
Pessoas | Al R C | | |
Reunido Lean | C|R C C cC | C
Planejamento da Sprint | C|lA R | c|C
Reunido Didria | | A R | | |
Revisdo da Sprint | C|R C | AT
Retrospectiva da Sprint | AlR ]| C | cC| C
Gestdo 4 Vista | A|lR]|C | | |
Priorizar demandas C C|R C | Al C
Indicadores de conirole | AlR ]| C | | |

FONTE: O autor.
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Observando a tabela de indicadores propostos para a fase 2, indicados no
quadro 6, pode ser observado que nédo € apresentada uma meta de referéncia para
as demandas classificadas. Observando o fato que cada empresa tem sua realidade
em relacdo as demandas acumuladas, € de se esperar e considerar como meta deste
indicador obter um percentual de reducado, independentemente de sua grandeza,

como resultante do encerramento de demandas apds a realizacéo da reunidao Lean.

QUADRO 6 - FASE 2: INDICADORES

Indicadar Descricdo Melhor | Periodo Farmula

Mede em percentual o andamento da

Avanco da |Sprint, se os prazos serdo atingidos e as = = meta | Semanal |~ quantidade de atividade prevista /
Sprint demandas previstas implementadas na quantidade de atividade realizada

linha do tempo

Awalia em percentual se os objetivos da

E Desempenho X = > = meta| Seint |- total de demandas encerradas /
@ | daSprint Sprint foram atingidos. P total de demandas previstas
: Di 50 d Avalia em percentual a reducédo do = guantidade demandas existentes
E |nt;enf(|ao = backlog apds a finalizagdo da Sprint == meta | Fase 2 |inicio fase / guantidade de
8 ackiog demandas existentes final da fase
S Awalia em percentual a eficacia da reunido = guantidade de demandas
= Demandas Lean. Tem por objetivo referenciar os existentes ao final da reunido /
= Classificadas gestores em relacdo a guantidade de MN.A Fase 2 |demandas existentes antes da
Sprints e recursos necessarios para reunido
tratativa do backlog
Avalia a quantidade de retrabalho = guantidade esforco empregado
Retrabalho |realizada na Sprint até a validacio de < =meta | Fase 2 |em retrabalho [ total do esforco
entrega pelo usudrio-chave empregado na Sprint

FONTE: O autor.

4.3.2.3 Fase 3: gestdo de demandas

Nesta fase serdo descritos 0s processos para gestdo de demandas com
referéncia ao modelo ITIL, que devem ser executados na subarea sustentacao.
Processos sdo a base para implementar um fluxo de trabalho continuo. Por esta razéo,
esta fase € executada logo apoés a tratativa do backlog pré-existente evitando que
demandas antigas e represadas comprometam o ritmo e a cadéncia dos trabalhos da
equipe de sustentacgéao.

Com referéncia ao gerenciamento de solicitagdes proposto pelo ITIL, € indicado
para a equipe de sustentacdo incluir atividades personalizadas na rotina de
comunicacdo com o solicitante e o usuario-chave nas etapas do processo de tratativa
de demandas. Quando usuarios ndo séo notificados sobre o status dos servigos,
iniciam chamadas de consultas ao Help Desk ocasionando uma carga de trabalho ndo

atil. Uma medida eficaz na prevencédo € a comunicacao objetiva e ampla desde o inicio
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da tratativa. Outra medida € facilitar mecanismos simples para reestrear os bilhetes
registrados de modo autbnomo pelos solicitantes.

O gerenciamento de incidentes para a MSWITCH é descrito como a gestao e
tratativa de pequenas falhas que n&o comprometem as funcionalidades e a
disponibilidade dos sistemas. Porém, ndo sendo tratada a tempo pode causar um
problema de maior impacto e complexidade. Este processo trata as demandas que
nao formam parte de uma sprint, classificadas como de servico ou operacionais.
Incidentes tem relevancia para o gerenciamento de problemas ao compartilhar o
histérico de acdes aplicadas na tentativa de frustrar a falha.

J& o conceito de gerenciamento de problemas considera as falhas com impacto
percebido nos negocios. Representa 0 gerenciamento e solugdo das causas nao
conhecidas e nao resolvidas dos incidentes que se agravam na medida que o tempo
avanca. Este processo sera responsavel por tratar as demandas que podem formar
as sprints e classificadas como de mudanca.

Para facilitar a gestdo, as demandas de mudanca podem ser classificadas e
agrupadas como emergenciais, corretivas e evolutivas. As demandas emergenciais,
por sua gravidade e urgéncia, ndo formam sprint e sua tratativa é imediata.

A Figura 27 apresenta o fluxo para tratativas de incidentes. Indica o ponto de

desvio e 0s requisitos para o escalonamento do bilhete para a equipe de sustentacao.

FIGURA 27 - ESCALONAMENTO DE DEMANDAS

/ Gerenciamento de Prohlemas\

ilhete

Bi
Detecgo e registro

do incidente

Classlﬁ:a_gt? e
. suporte inicial

S Abertura de
=== requisigiode
servico
N Demanda

1 nv_estlg.a;:.ao e
Diagndstico

Solugdo €
restauragio

Feclharvnenlo do
incidente \

Delegar, Monitorar, Acompanhar, Comunicar

EQUIPE
SUSTENTACAO

FONTE: Adaptado de GERVALLA et al. (2019).

O fluxo para escalonamento das demandas demonstra que a equipe de
sustentacdo passa a atuar como nivel dois de suporte, apos a classificacdo e a

conversao do bilhete de registro em demanda pelo Help Desk, que orienta o solicitante
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no preenchimento dos itens de demanda. O correto escalonamento dever ser
realizado em conformidade com o indicado na fase 1.

Atendendo o fundamento da interagdo, esta fase prevé criar sinergia entre o
processo de gestédo de incidentes, conduzido pelo Help Desk, e o processo de gestao
de problemas, conduzido pela equipe de sustentacdo. O objetivo € reduzir o volume
do esforco a ser empregado por sustentacdo, considerando que a constante
comunicagdo se traduza no correto levantamento das informagdes iniciais,
contribuindo para a assertividade e agilidade da solugdo. A comunicagdo permite
também as equipes funcionarem de forma cooperada e comprometidas com a
solucéo, atendendo o fundamento da integracao.

Quando identificada pelo Help Desk a necessidade de escalar uma requisicao
de mudanca, a matriz GUT deve ser aplicada na etapa de classificacdo para
estabelecer a priorizagéo e classificacdo da demanda, antes do escalonamento.

A Figura 28 apresenta o fluxograma da fase 3 para a gestdo de demandas de

mudangas emergenciais.

FIGURA 28 - DEMANDAS EMERGENCIAIS

Mudanga Alocar Esforgo Alternativa Requisitos e Teste Encerramento
EMERGENCIAL Recurso Padréo ou Contorno? causa raiz QA OK? DOC tagido vali
- ) S Deploy MONITOramento
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Registra N - N
impacto -
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na Sprint

FONTE: O autor.

O primeiro passo na tratativa das demandas emergenciais € buscar na equipe
de sustentacdo os recursos com maior experiéncia nos sistemas envolvidos na falha,
e alocar a demanda aos identificados. O gestor de sustentacéo deve, em atendimento
aos fundamentos de supervisdo e monitoramento, registrar o impacto na sprint em
curso. O registro indica a necessidade de replanejamento. O esfor¢co deve ser ajustado
com base ao valor real empregado na solu¢do da demanda, somente identificado apos
0 seu encerramento.

Havendo uma solucéo de contorno registrada na base de conhecimento, deve
ser implementada de imediato. N&o existindo uma nova op¢ao de contorno pode ser
proposta para avaliacdo do gestor de demandas e usuéario-chave. O critério de
avaliacdo € a comparacédo do esfor¢co necessario para o contorno com o previsto para
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a solucéao definitiva, considerando a gravidade dos impactos da falha. A vantagem no
uso das solucbes de contorno € permitir que sustentacdo e usuario-chave tenham
tempo para abordar a falha com melhor assertividade, identificando com maior
profundidade a causa raiz.

N&o havendo alternativa de contorno ao incidente, o desenvolvimento da
solucéo inicia de imediato. O entendimento da causa raiz caminha em paralelo com a
especificacdo dos requisitos, fato que traz riscos maiores para a assertividade de
solucéo.

Nas demandas emergenciais, os testes sdo limitados ao integrado realizado
pelo usuario-chave no ambiente de QA (do inglés Quality Assurance® - em tradugéo
livre ambiente de validacéo do usuério), seguido da aplicacdo em producéo (o deploy).
O ambiente deve ser monitorado em seus aspectos de estabilidade e funcionalidade.

A documentacdo das mudancas realizadas € obrigatéria e deve,
preferencialmente, ser realizada durante a fase de monitoramento do ambiente. A
pessoa alocada na tratativa, durante o monitoramento, deve aproveitar a
disponibilidade e realizar a documentacdo. Com a validacéo da solucdo do incidente,
0 encerramento e a avaliacdo da demanda devem ser realizados.

A Figura 29 apresenta o fluxograma da fase trés para as demandas de

mudancas corretivas.

FIGURA 29 - DEMANDAS CORRETIVAS
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FONTE: O autor.

Ao receber uma demanda corretiva, 0 gestor de sustentacao tem como primeira
atividade avaliar em conjunto com o usuario-chave a viabilidade de inclusdo da
entrega para a proxima sprint. Sendo viavel, possiveis impactos da aplicacdo imediata

da correcéo sao eliminados e a demanda é registrada no backlog.

8 Em ambientes estruturados para o desenvolvimento de sistemas, é comum existirem trés ambientes
de infraestrutura para sistemas: Um para desenvolvimento, o DEV, onde s&o realizados os testes
unitarios por desenvolvedores. Outro com dados e versfes de sistemas atualizados, o QA, onde sao
realizados os testes integrados e de qualidade por usuarios, além do ambiente de producéo e operacéao.
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Havendo necessidade de aplicacdo imediata da correcédo, o analista com maior
conhecimento e experiéncia nos sistemas envolvidos na falha deve ser alocado,
registrando o impacto na sprint em curso. Em conjunto com o usuario-chave, o analista
busca o entendimento da causa raiz e especifica 0s requisitos de desenvolvimento.
Quando finalizado, é compartilhado com a equipe de sustentacdo para estimativa do
esforco necessario. Com estas informacgdes, o desenvolvedor inicia a codificacdo e
aplica os testes unitarios. Com a validacao, a solugédo é disponibilizada ao usuério-
chave para testes integrados. Se aprovada, a correcdo segue para a aplicagdo em
producao, seguido do monitoramento da estabilidade do ambiente. Apds a conclusdo
da documentacado e com a validacdo da solucao da falha, o encerramento e a avalicdo
do bilhete devem ser realizados. A Figura 30 apresenta o fluxograma para a requisicéo

de mudancas evolutivas.

FIGURA 30 - DEMANDAS EVOLUTIVAS

Mudanga Disponibilidade
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FONTE: O autor.

As demandas evolutivas ndo devem fazer parte da rotina da equipe de
sustentacdo habitualmente. Porém, sempre que uma sprint planejada indicar
disponibilidade de recursos, demandas evolutivas podem ser incluidas. Desta forma
sao evitadas a ociosidade e desmobilizacao de recursos alocados em sustentagéo.

Para a gestdo de demandas de servico, o papel da ferramenta de suporte é
crucial para se obter sucesso na tratativa das demandas em Help Desk e evitar o
escalonamento ao nivel dois de suporte (sustentacao).

A ferramenta deve propor fluxos de processo ageis que facilitem lidar com
diferentes incidentes, criando fluxos de trabalho Unicos, simples e associados a um
bilhete. Com base em modelos predefinidos, o bilhete deve possibilitar ao solicitante
identificar claramente a necessidade e as funcdes envolvidas de forma oferecer o
ataque imediato ao incidente, eliminando o tempo de diagndstico. A ferramenta deve
classificar e associar SLA automaticamente com base aos critérios estabelecidos na

matriz GUT. Nao correndo solucdo em Help Desk do incidente operacional, o bilhete
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convertido deve ser escalonado para sustentacdo. A Figura 31 apresenta o0

fluxograma para as requisicdes de demandas operacionais e de servico em nivel dois.

FIGURA 31 - DEMANDAS DE SERVICO

Mudanga
Emergencial@
Di Mudang
im;s)at:_tot causa raiz Corretiva @
Demanda  Alocar na Sprin e Teste Encerramento  Base de
SERVIGO recursos? L9 Avaliagdo conhecimento
é - QA OK? peploy | MONitpramento

(@) S s L
= Diagnéstico ; | @ \
“ N Esforgo causa raiz -

Padrdo Documenta Desenvolve
requisitos executa N

FONTE: O autor.

Demandas operacionais e de servico sao todas as requisicbes que procuram
restaurar o incidente o mais rapido possivel e com o minimo impacto percebido pelas
areas de negocio. Para isso, usa solu¢des conhecidas que ndo podem ser executadas
em Help Desk. Incluem também as demandas sem solucdo conhecida, e ambas
dependem de modificacdes em sistemas.

Ao receber uma demanda de servico, 0 gestor de sustentacédo deve avaliar se
0 parametro estabelecido para a sprint suporta a execugdo do servico. Sendo o
esforco maior, o para@metro pode ser ampliado em funcao do status atual da sprint, ou
o recurso alocado. Em decorréncia desta deciséo, as demandas de servico podem ser
convertidas em demandas emergenciais ou corretivas e seguirem os fluxos padrdes
estabelecidos para seu atendimento.

A frequéncia para revisao do backlog indicada seré estabelecida com base nos
intervalos de duracao de cada sprint

Os processos e atividades para a fase 3 sdo descritos no Quadro 7.

QUADRO 7 - FASE 3: PROCESSOS

F3 Processo Componente Atividades

- Anecipar-se as consultas dos usuarios

- Comunicar sobre o status das demandas

Comunicar Comunicagdo

7 - Estabelecer ratina de status para requisictes
g emergenciais
= - Determinar a natureza da requisicdo de demanda
é Identificar - Revisar preenchimento
g - Formalizar o registro
w Classificar / Priorizar |- Aplicar GUT
g Tratar Demanda Resolver - Consultar base de conhecimento
e, - Aplicar e monitorar
'; - Enriquecer o bilhete
w Escalar .
] - Direcionar ao nivel dois
Encerrar - Formalizar aceite solicitante
FASE 2 O gue pode ser feito |- Sg\ugéu de contorno d.lspunive\?
Como sera feito - Diagnosticar causa raiz

FONTE: O autor.
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Todos os processos e atividades previstas para tratativa das demandas em
backlog séo aplicaveis as novas demandas. Por este motivo, a fase 2 € indicada como
um processo na fase 3. Apenas as atividades especificas para a rotina da gestéo de
demandas séo listadas.

A matriz de responsabilidades para a fase é apresentada no Quadro 8 e os

indicadores recomendados para a fase no Quadro 9.

QUADRO 8 - FASE 3: MATRIZ RACI
Processos /| Componentes |ADM|GTI|GST|E
Comunicar sobre demandas |
Tratar demandas |
Alocar recursos |
Desenvolver solucéo |
Realizar testes |
Aplicar solucéo |
Documentacédo |
Monitorar o ambiente |
Encerramento |
Avaliacio |
Base de conhecimento |
Melhoria continua C
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FONTE: O autor.

QUADRO 9 - FASE 3: INDICADORES
Indicador Descrigao Melhor |Periodo Férmula

Mede em percentual o andamento da Sprint, se = quantidade de atividade prevista /
o0s prazos serdo atingidos e as demandas quantidade de atividade realizada
previstas implementadas na linha do tempo
estabelecida

Avanco da Sprint == meta|Semanal

o
i} Awalia em percentual se os objetivos da Sprint = total de demandas encerradas /
o | Desempenho da L _ . . .
< ) foram atingidos. =meta | Sprint |total de demandas previstas na Sprint
o Sprint
i Awalia em percentual a quantidade de demandas = guantidade de demandas
o Demandas } =
o ) atendidas em relacdo ao total de demandas »= meta | Mensal |encerradas / demandas abertas
=1 Atendidas .
S abertas em um periodo
= Awalia a quantidade de retrabalho realizada na = quantidade esforco empregado em
= Retrabalho  |Sprint até a validacéo de entrega pelo usuario- |<=meta| Sprint |retrabalho / total do esforco

chave empregado na Sprint

Avalia em percentual a guantidade de =quantidade de demandas

Demandas

demandas emergenciais atendidas relagdo ao | 190% | Mensal |emergenciais encerradas [ total de

Emergenciais |1qta) de demandas abertas em um periodo demandas emergenciais abertas

FONTE: O autor.

4.3.2.4 Fase 4: melhoria continua

Esta fase estabelece que a MSWITCH deve alcancar resultados cada vez
melhores, continuamente, em seus processos e atividades para manter o padréo e
beneficios obtidos com sua aplicacdo, evitar sua obsolescéncia e buscar o
alinhamento estratégico constante. O ciclo para a melhoria continua utiliza como

referéncia o método PDCA.
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Segundo RICCI et al. (2021), o PDCA (do termo em inglés que representa o
acronimo para Plan, Do, Check, Act) que em traducdao livre significa Planejar, Fazer,
Checar, Agir € um método que pode ser aplicado em todas as &reas funcionais de
uma organiza¢do. De um modo geral, o PDCA pode ser interpretado como um método
dindmico que auxilia a melhorar a qualidade e a resolver problemas, e
consequentemente, tomar decis6es de forma organizada, potencializado por meio de
acOes especificas e estruturadas para cada uma das quatro iniciativas especificas que
propde. A Figura 32 ilustra o método PDCA proposto pela metodologia.

FIGURA 32 - CICLO MELHORIA CONTINUA

* Planejar * Executar '

Governanga Metodologia

Gestdo de

Demandas Indicadores

p

FONTE: O autor.

A etapa planejar estabelece que quando um desvio em um item de controle ou
componente seja identificado, o gestor de demandas deve avaliar a possibilidade de
recomendar a execucdo de um ciclo PDCA. Cabe destacar que uma atividade com
finalidades similares, de monitoramento, foi dividida entre duas atividades. A atividade
supervisao e monitoramento acompanha os indicadores de rotina, deve ser executada
pelo gestor de demandas. A atividade itens de governanca monitora indicadores
estratégicos. E recomendada sua execuco pelo gestor de TI, que em sua rotina tem
acesso frequente a alta administracao.

A etapa executar valida e coloca em pratica as acfes e atividades propostas
para a correcao de desvio identificado, as estabelecidas na etapa planejar.

A etapa checar monitora sistematicamente as atividades estabelecidas para a
correcdo dos desvios, atenta a novos desvios e oportunidades de ajustes durante a
sua execucao.

De suma importancia para a melhoria continua, a etapa atuar realiza pequenos

ajustes sobre os pontos que impossibilitam o alcance dos objetivos, processos ou
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atividades propostas pela metodologia sem a necessidade de aplicar o processo de
planejamento. A proposicdo destes ajustes e o esforco em realizar devem ser
validados pela equipe. O esfor¢co deve ser compativel com o menor possivel sem
Impactar a sprint em curso.

As acles resultantes de um ciclo PDCA devem ser compartilhadas com a
administracdo para conservar o principio da governanca. Se necessario, devem ser
comunicadas para toda organizacgao.

Os processos indicados para a Fase 4 sao apresentados no Quadro 10. A

matriz RACI dos processos no Quadro 11.

QUADRO 10 - FASE 4: PROCESSOS

F4| Processo Componente Atividades
- Acompanhar atualizac@es do orcamento
- Monitarar:
ltens de Governanca - 0s métodos base da metodologia

- 05 direcionadores estratégicos
- a avaliagdo dos usudrios
Planejamento Monitorar e reportar desvios tdo logo identificados:
- nos indicadores estabelecidos
- nos requisitos do produto
- nos processos da metodologia
Reunido PDCA. Todos devem propor e validar as acdes para eliminar os
desvios
Awaliar os impactos resultantes da correcdo de desvios nas atividades da
Sprint em curso
Awaliar os impactos resultantes da corregdo de desvios no produto

Supervisdo e Monitoramento

Corregdo de desvios

Reunido Didria

Reunido Revisdo do Produto

pronto
g Executar Reunifio Planejamento da | Avaliar os impactos resultantes da correcdo de desvios na praxima
= Sprint Sprint
5 Validar as correcdes: Assumir os impactos
< Validar Desvios Retornar ao planejamento
g Implementar
% Implementar Aplicar correcdes
iy - Acompanhar a aplicacdo da corregdo de desvios
= Checar Supervisdo e Monitoramento |- Avaliar os efeitos da corregdo de desvios

- Notificar divergéncias antes da finalizagdo

Estimar Esforco - Determinar o esforco para solugdo do pequeno desvio

- Solugdo de contorno até a préxima Sprint

- Desenvolvimento do ajuste

- Planejar o trabalho e alocar o recursos de menor impacto para a
solugdo da falha

O que pode ser feito

Como serd feito - Avaliar impactos na Sprint
Atuar - Codificar

- Aplicar testes

Documentar - Notificar planejamento
- Aprovar testes

Deploy - Notificar GMUD

- Aplicar

Supervisdo -Monitorar o ambiente

FONTE: O autor.
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QUADRO 11 - FASE 4: MATRIZ RACI

Processos [ Componentes |ADM|GTI|GST|EST|HDK|KUR|SLT
Planejamento | A|lR|C | I |
ltens de governanca AR I | I | I
Supervisdo e monitoramento I Al R |C I | I
Executar I C|A|R I T E
Checar I C|lA|R]|C | I
Atuar I C|A|R I T | C

FONTE: O autor.

Os indicadores desta fase permitem avaliar a evolugcdo dos aspectos de
melhoria continua das sprints, comparando a quantidade de desvios referentes aos
requisitos de desenvolvimento e as falhas da aplicacdo apds a entrega, conforme

indicado no Quadro 12.

QUADRO 12 - FASE 4: INDICADORES

Indicador Descrigao Melhor|Periodo Formula

= Quantidade de  |Mede a quantidade de desvios . Soma dos desvios encontrados
W - ) 0 Sprint
o Desvios encontrados em uma Sprint
T Quantidade de  |Mede a quantidade de falhas B Soma das falhas encontrados
" . 0 Sprint
o Falhas encontradas em uma Sprint
&= . Mede a quantidade de desvios Soma dos desvios encontrados
o Quantidade de i
2 . encontrados em backlog de produto 0 Produto |em todas as Sprints do produto
3 Desvios Acumulado
= . Mede a quantidade de falhas Soma das falhas encontradas
= Quantidade de )

encontradas em uma backlog de 0 Produto |em todas as Sprints do produto

Falhas Acumulado oroduto

FONTE: O autor

4.3.2.4.1 Aspectos de qualidade propostos pela metodologia

O fundamento da melhoria continua aplica os conceitos que estabelecem os
aspectos da qualidade para a gestdo de demandas. Trazer a visdo do usuario da
demanda, representado pelo key user, que utilizando a User Story representa os
requisitos dos negécios. Em complemento, através da UX ampliada o Key User
acrescenta os aspectos de usabilidade. Aplicando estas ferramentas durante o
desenvolvimento, as entregas sao rapidas e assertivas, reduzem as falhas e
aumentam a confianca na TI, fatores que podem ser traduzidos como qualidade.

A correta aplicacéo dos aspectos de qualidade colabora para reduzir o backlog
de demandas. Evita o retrabalho sobre uma mesma demanda para correcdo dos

desvios encontrados.
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4.3.2.4.2 Monitoramento

Com base nas melhores praticas para operacdo do servico segundo o
framework ITIL, o processo de monitoramento trata a gestdo de demandas a partir do
registro do evento até seu encerramento. A metodologia MSWITCH oferece recursos
a partir das atividades ja classificadas como demandas de requisicao de servico e de
mudanca, enderecando para a area de sustentacao.

O monitoramento € um dos fundamentos da metodologia e faz parte do
processo de melhoria continua ao estabelecer como objetivos antecipar-se a
problemas, reduzindo o risco de atividades néo planejadas, e identificar oportunidades
de melhoria nos servicos oferecidos através do acompanhamento de todos os
processos da metodologia. Possibilita alocar os recursos de forma mais assertiva
distribuindo atividades em conformidade com a disponibilidade do recurso, incentivar
0 aumento da produtividade e serve como instrumento para estabelecer uma cultura

de alto desempenho.

4.4  APLICAR EM CAMPO

Para execucdo da etapa quatro do método de trabalho proposto para
elaboracdo da metodologia, o teste de campo foi aplicado com a finalidade de avaliar
a assertividade da metodologia em obter reducéo do backlog e, avaliar o desempenho
de seus processos e atividades com acompanhamento e suporte do autor.
Observando a aderéncia e os resultados apresentados a cada etapa aplicada,
identificar a necessidade de ajustes e correcdes das atividades propostas contribuindo
para maior éxito da metodologia.

Os critérios para aceitacdo da empresa voluntaria foram a disponibilidade de
tempo e recursos, a existéncia de um backlog representativo (superior a 15
demandas), o uso de uma estrutura minima em Tl e um quadro minimo de cinco
colaboradores na &rea de sistemas.

Houve dificuldade em se obter um numero representativo de empresas
voluntarias. Entre cinco empresas qualificadas com base aos critérios citados, quatro

recusaram o convite. Entre 0s principais motivos para a recusa estao:
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e Indisponibilidade dos recursos dedicados em sustentacdo para aprender o
método;

e Impossibilidade de alteracdo de orcamentos para contratacdo de recursos
adicionais, inviabilizando a Fase 1 - Governancga,

e Acumulo de atividades pela proximidade do final do semestre;

e Comprometimento de indicadores.

Com referéncia aos critérios da pesquisa, a empresa voluntaria pertence ao
segmento da industria. Utiliza um sistema ERP com grau de customizacédo entre 16%
e 30% com até 10 integracBes entre sistemas satélites. Utiliza metodologia propria
com base no método agil sem cobertura para todas as fases de desenvolvimento de
sistemas. Nao aplica as praticas de SLA, de priorizacdo de demandas e ndo dedica
recursos por tempo integral a sustentagao.

O quadro total de colaboradores em Tl é de 10 pessoas, sendo 4 em sistemas.
O backlog identificado é formado por 27 demandas, sendo 11 emergenciais. O prazo
meédio para entrega das demandas foi calculado em 4,5 dias para as emergenciais e
10 dias para as corretivas.

Um aspecto importante associado aos testes realizados por usuarios para
validar as solucdes propostas foi relatado pela empresa. A existéncia de retrabalho
constante apds as entregas é um fator de desconfianca em relacdo a qualidade e
alcance dos testes realizados. Este fator foi indicado como uma causa potencial para
o backlog, considerando que uma mesma demanda continua utilizando recursos apés
sua entrega e impede que a tratativa de uma nova demanda seja iniciada.

O periodo de aplicagédo do teste piloto foi de sete semanas distribuidas entre
0Ss meses de junho, julho e agosto de 2021. A primeira semana foi utilizada para
apresentacao do método e registro dos dados e indicadores de base. As semanas
seguintes foram divididas entre as fases propostas pela MSWITCH. Uma pessoa foi
alocada integralmente para sustentacao.

Para aplicar a Fase 1 — Governancga, foram realizadas reunides com o gestor
da Tl e a pessoa alocada para sustentacdo. Os requisitos de governanca existentes e
0S propostos pela metodologia foram avaliados, selecionados e apresentados a
direcdo da empresa. Como resultado da aplicacao desta fase, obteve-se a aprovacéo
para aplicacdo de SLA, a formalizacdo de critérios para classificacdo e priorizacdo de

demandas, o0 uso de métrica para estimativa de esforco e realocacdo de orcamento
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para disponibilizar recurso complementar a pessoa alocada, mediante necessidade.
Foi aprovada a implementacéo de usuarios-chave, porém disponibilizados apenas por
algumas éreas.

Os indicadores de controle ndo existiam. Sendo indispensaveis para a
avaliacdo do desempenho da metodologia, foi acordada a férmula para calcular as
meétricas retroativas. O mesmo critério de calculo foi aplicado durante o teste piloto. A
ferramenta de suporte a gestdo de demandas foi apresenta pelo gestor de Tl da
empresa e avaliada pelo autor, sendo considerada adequada para controle das
demandas. A supervisdo e monitoramento da fase foi realizada pelo gestor de Tl com
a participacdo do autor em todas as reunifes realizadas durante a fase. Ndo foram
aplicados o glossario de aplicac6es e um registro formal de decisdes disponivel aos
USUArios.

Para aplicar a Fase 2 — Tratativa do backlog pré-existente o processo iniciou
pela realizacdo da reunido Lean. Houve resisténcia por parte dos usuarios solicitantes
em fechar demandas obsoletas sendo necesséario a intervencdo de gestores. Na
reunido de planejamento da sprint os usudrios solicitantes foram chamados para
estabelecer as prioridades entre as demandas. Aplicando a matriz GUT, o registro de
requisitos e a estimativa de esforco a duracao da primeira sprint foi estabelecida em
6 dias uteis. A disciplina das reunifes nado foi seguida de forma integral. Durante a
sprint duas reunides diarias falharam. O autor esteve presente nas trés primeiras
reunides diarias para capacitar os envolvidos.

Os resultados obtidos ficaram abaixo do esperado na primeira entrega como
consequéncia da curva de aprendizado, demora nos testes pelos usuarios e uma
demanda subestimada em esforco néo entregue, como consequéncia do
cancelamento da reunido diaria. Havendo a reunido, seria identificado o desvio no
esforco e alternativas para atendimento poderiam ser apresentadas evitando a n&o
entrega.

Com a realizagdo da reunido de revisdo da sprint foi decidido alocar um
segundo recurso para sustentacéo. Esta deciséo viabilizou os resultados alcancados
préximas sprints, sendo outra emergencial e duas corretivas. Este recurso adicional
foi desmobilizado ao final da fase. Uma revisdo no método foi proposta, eliminando a
necessidade de uma nova reunido Lean a cada sprint. Uma nova reunido somente
sera realizada na hipétese de ocorréncia de backlog expressivo. Os resultados

detalhados sao apresentados na secédo 4.5.1- Resultados do teste piloto.
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A execucdo da Fase 3 — Gestdo de demandas, iniciou pela revisdo do
processo de escalonamento das demandas para a subarea sustentacdo com o
treinamento da equipe de Help Desk. Uma alteracéo no processo da ferramenta foi
aplicada para melhorar a descricdo da analise realizada no primeiro atendimento. A
comunicacao dos critérios de classificacao e priorizacdo foi realizada com todos os
usuarios. A curva de aprendizado da equipe de Help Desk para aplicacdo da matriz
GUT e o entendimento da classificacdo das demandas foi rapida. Este fato é atribuido
ao conhecimento da matriz GUT e a existéncia de um processo e critérios informais
de classificacao pré-existentes, desconhecidos da empresa e ndo validados pela alta
administracdo, porém similar ao proposto pela metodologia.

Durante a execucao da fase, duas demandas emergenciais e uma de servico
foram tratadas. Para uma delas foi necessério replanificar os prazos da sprint sem
impacto na avaliacao por usuarios quando do encerramento das demandas, validando
a importancia das reunides diarias e da comunicacdo com 0S usuarios.

A aplicacdo da Fase 4 — Melhoria continua ndo foi finalizada. Apds sua
apresentacao para a equipe a fase foi suspensa. Entre os fatores limitantes para a
continuidade do teste foram indicados a concorréncia com as atividades do gestor de
TI, responséavel pelo seguimento das acdes, o conflito com o método em uso e o grau
de maturidade de Tl da empresa. Porém, de fato, o fator critico observado foi a
aplicacado de uma metodologia a uma Tl ndo disciplinada por processos. Durante todo
o0 teste as pessoas nao seguiam com rigor as atividades estabelecidas ou executavam
0s processos em ordem aleatéria ou posterior. Os resultados do teste piloto ndo séo

comprometidos ou invalidados pela auséncia desta fase.

4.4.1 Resultados do teste piloto

Os principais resultados obtidos com a aplicacdo da metodologia séo

indicados nas tabelas a seguir. Na Tabela 4 é apresentado um comparativo das

praticas utilizadas pela empresa antes e depois da aplicagdo da metodologia.



TABELA 4 - COMPARATIVO DE PRATICAS

PRATICAS UTILIZADAS ANTES | DEPOIS
SLA N&o Sim
Classificacéio de Demandas | Informal Sim
Priorizacédo de Demandas Nao Sim
Estimativas de esfarco Informal Sim
Recurso Dedicado Néo Sim
Indicadores Nao Sim
Glossario de aplicacées /

Dicionério de c?adog Néo Néo
Registro Formal de decistes| N&o Parcial
Planejamento de Sprints Informal Sim
Revisdo de Sprints Nio Sim
Retrospectiva da Sprint Néo Sim
Reunidio Lean Nao Sim
Documentacdo Nao Parcial
Ciclo melhoria continua Nao N&o

FONTE: O autor.
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Pode ser observado um aumento na adoc¢éo de praticas de governanca e dos

processos propostos pela metodologia. O motivo principal para ndo adocao total dos

processos citados sdo concorréncia das atividades entre as pessoas.

Na Tabela 5 sdo apresentados os resultados obtidos no backlog classificados

por processos aplicados na fase 2.

TABELA 5 - RESULTADOS POR PROCESSOS FASE 2

Demandas x Emergenciais Corretivas Total Backlog
Processos Antes|Depois| % |Antes |Depois| % |Antes|Depois| %
Reunido Lean| 11 9 -18% 16 11 -31% 27 20 |-26%
Reclassificagiio Demandas| 3 8 -11% | 11 12 [109% 20 20

FONTE: O autor

Os motivadores para encerramento de demandas na reunido Lean forma

registro duplicado pelo usuario, falha operacional do Help Desk e impossibilidade de

atendimento por indisponibilidade de

informagbes e processos definidos. A

reclassificacdo da demanda para corretiva foi possivel devido a existéncia de um

processo alternativo e operacional. A Tabela 6 indica os resultados obtidos no backlog

classificados por sprint.

TABELA 6 - RESULTADOS POR SPRINT

Sprints Priorizadas |Entregues| Taxa entrega |Saldo Backlog
1- emergencial 4 2 50% 18 -10%
2 - emergencial 6 6 100% 12 -33%
3 - Corretivas 8 6 75% 6 -50%
4 - Corretivas = 5 83% 1 -83%

FONTE: O autor.
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A existéncia de uma demanda em backlog como resultado final deve-se ao
fato de o esfor¢co necessario para sua entrega nao justificar uma sprint. Foi incluida
com prioridade na fase 3, sendo entregue.

O resultado final na redugdo do backlog é apresentado na Tabela 7. O SLA
meédio para atendimento das demandas calculado apds a finalizacdo de cada sprint é

indicado na Tabela 8.

TABELA 7 - RESULTADO FINAL TABELA 8 - SLA CALCULADO
Resultado Final | Inicial |Final|Backlog SLA Atendimento Calculado
Emergenciais 11 0 | -100% Spr?”tl 3 di_as
Corretivas 16 | 1 | -ea% Srint 2 Ldia
Sprint 3 1,67 dias
Backlog total 27 1 -96%

Sprint4 1,6 dias
Médio 1,8 dias
Médio / Demanda | 1,15dias

FONTE: O autor.

FONTE: O autor.

O célculo do SLA para atendimento das demandas aplicado foi o total de
demandas selecionadas para a sprint dividido pela duracdo da sprint. A média por
demanda foi calculada com a duracao total das sprints, 30 dias, dividida pelo total das

demandas atendidas.

45 AVALIAR METODOLOGIA

Com a aplicacdo da metodologia na area de sistemas subéarea sustentacao
na empresa piloto e, com a analise dos resultados obtidos a MSWITCH pode ser
considerada adequada para gestao de backlog.

Avaliando toda a sequéncia de aplicacdo é possivel evidenciar entre os
processos e atividades propostos alguns com destaque e que contribuiram de forma
representativa para seu éxito. Um destes processos é alocar pessoas. A dedicacao
trouxe foco pela ndo concorréncia com outras atividades de rotina. Mesmo com uma
pequena amostra de teste, pode-se afirmar que sem recursos dedicados nao é
possivel aplicar a metodologia.

Os demais fatores que contribuiram significativamente para o éxito na

aplicacédo da metodologia sao:
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a formalizacdo dos critérios de priorizagdo, que assegura o mesmo padrédo

de atendimento de demandas para todas as areas de negocios;

e areunido Lean, eliminando os desperdicios;

e as reunides diarias, que facilitaram os ajustes imediatos dos desvios
identificados;

e arevisdo da sprint, que trouxe a realidade dos recursos necessarios;

e registro de requisitos, que reduz duvidas de entendimento sobre o que deve

ser realizado;

e monitoramento e supervisdo constantes, que permitem antecipar problemas.

Merece destacar que a aplicacdo destes processos somente nao traz os
resultados desejados. Todos os demais processos contribuem para os resultados.

Entre os fatores de risco identificados na aplicacdo da metodologia a
maturidade da organizacdo pode ser indicado como o mais critico. A organizacao deve
entender os beneficios do uso de metodologias e processos como uma vantagem
competitiva. Um orquestrador de praticas que levam a melhoria do desempenho das
atividades de rotina. Um método ndo pode ser avaliado como burocracia ou excesso
de formalidades para justificar ineficiéncias.

Outros aspectos identificados como dificuldades ou riscos para a aplicacao da
metodologia s&o:

enecessidade de conhecimento prévio dos conceitos utilizados pela
metodologia. Sem este conhecimento a curva de aprendizado € longa;

e reconhecimento da importancia de se utilizar um método, e dos conceitos
propostos pela MSWITCH. Sem este reconhecimento 0 compromisso com
0S processos de supervisao e monitoramento e com as reunides € baixo.

e ndo compreensao do metodo pela organizacgéo e falta de apoio por parte dos
gestores da empresa é fator de risco para a metodologia ao pressionar por
demandas néo priorizadas;

e dificuldade em alocar recursos complementares na quantidade necessaria e
proporcional ao tamanho do backlog e da entrada de novas demandas;

e ndo estabelecimento dos usuarios-chave, para filtrar as demandas e atuar

como ponto focal de TI contribuindo para agilidade nos entendimentos;
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e comprometimento dos usuarios-chave em priorizar os testes.

Todos os fatores citados estéo relacionados, em maior ou menor grau, com a
maturidade organizacional. Logo, pode-se estabelecer que a metodologia, mesmo que
implantada, ndo terd resultados no médio e longo prazo se a empresa nao tiver
maturidade organizacional e rigor para manter 0s processos ativos, independente do

status do backlog.
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5 CONCLUSOES

O objetivo de desenvolver uma metodologia especifica e adequada para a
gestdo de backlog de demandas em sistemas subarea sustentacéo foi alcangado.

Com a realizacao deste trabalho foi possivel estabelecer que a existéncia de
backlog € uma realidade para as empresas pesquisadas. Com a representatividade
da amostra, pode-se afirmar que é uma realidade para as empresas localizadas na
regido Sul do Pais, com poucas excecdes.

Entre as causas que justificam a existéncia do backlog, a auséncia de uso de
metodologias representa um cenario preocupante para os gestores de Tl. Com a
mesma importancia, a falta de rigor e de disciplina para seguimento dos processos
indicados pelos métodos, nas empresas que os utilizam, tem a mesma relevancia que
o fator anterior.

A alocacdo de recursos representa o maior fator de responsabilidade no
acumulo de demandas quando relacionada a ndo utilizacdo de uma metodologia. A
dedicacdo de recursos sem a disciplina de um método para operacdo e sem 0
acompanhamento de gestdo pode ndo ser suficiente para a reducdo do backlog. A
falta de disciplina leva ao abandono dos processos e a retomada de praticas
simplificadas que favorecem o acumulo de demandas. Onde existem recursos e
métodos formalmente estabelecidos e executados pela equipe de sustentacdo, o
backlog é adequadamente gerenciado.

A aplicacdo de métodos ageis em relacdo aos tradicionais representa uma
vantagem no acumulo de demandas. Este fato pode ser justificado pela dificuldade de
adaptacao a constante mudanca exigida pela evolucédo dos negdcios e 0 excesso de
formalidade impostos pelos métodos tradicionais. Porém, a informalidade aplicada
pelos executores dos métodos ageis pode representar um fator de risco a area de
sustentacao onde, entre outros itens importantes, requisitos devem ser formalmente
estabelecidos e registrados para o correto atendimento das demandas. Logo, a

BN

necessidade de um método adaptado e direcionado a gestdo de demandas em
sustentacdo, como o proposto por este trabalho, é evidenciada, preenchendo as
lacunas apresentadas nos métodos citados.

Para muitas empresas o grau de conhecimento encontrado nas areas de
negocios em relacédo aos seus processos muitas vezes ndo é nivelado. Essa condicdo

faz com que as equipes de sustentagcdo necessitem ter um vasto conhecimento
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técnico e de negocio, e que sejam capazes de atender desde duvidas de processos
de negdcios, de utilizacdo do sistema até problemas complexos em desenvolvimento
de sistemas para atendimento as transformacdes e evolugédo dos negocios.

Para apoiar a Tl neste cenario, é importante que as areas de negocios
desenvolvam uma estratégia de prestacao de suporte para a Tl estabelecendo pontos
focais de contato, os usuarios-chave. Estes usuarios devem ser profundos
conhecedores dos processos e atividades desempenhados em sua area de atuacao,
0s especialistas da area. Desta forma, podem filtrar demandas de baixa complexidade
e duvidas operacionais antes mesmo de serem direcionadas a TI. Estabelecer
processos e atividades que facilitem a interacdo e a integracao entre negécios e TI,
como a utilizagdo de usuarios-chave, é recomendado para o sucesso de um método
focado em sustentacao.

A aplicacédo de praticas combinadas entre os métodos atuais para governanca
e gestdo de servi¢os se mostrou adequada. A implementacdo completa de um método
para governanga e outro para gestdo de Tl podem acrescentar maior complexidade
aos processos, sobreposicdo de atividades e, principalmente, maior esforco e
dedicacdo de recursos em atividades que ndo representem valor para a gestao de
demandas.

Esta iniciativa, de combinar praticas, cobre eventuais ineficiéncias
encontradas com a aplicacdo de métodos Unicos, e oferece um correto equilibrio entre
gestdo e governanca que se traduz em assertividade operacional e assegura o
alinhamento estratégico.

Tratar demandas sem uma classificacédo e atribuicdo de prioridade prévias é
fator de alto risco para o sucesso de qualquer método. O uso dos principios do ITIL
aplicados a matriz GUT trouxe maior clareza e assertividade na priorizacdo das
demandas, sendo uma ferramenta importante no escalonamento das demandas para
a area de sustentacdo. Este fato esta associado ao contexto de empresas que utilizam
processos para controle dos aspectos de certificagdes de qualidade, como a ISO, o
conceito da matriz GUT é conhecido. Desta forma, a adog&o deste modelo por Tl €
facilitada, simplificando o entendimento dos usuarios nos critérios de priorizacdo das
demandas.

A aplicacdo da metodologia em campo permitiu avaliar seu desempenho e

sua adequacéao ao contexto de sustentacdo. Mesmo com as dificuldades enfrentadas
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para realizar o teste piloto, os resultados obtidos foram positivos e indicam que o
meétodo € adequado a sua proposta.

O alinhamento e o comprometimento da alta administracdo com a Tl foram
essenciais para a aplicacdo da metodologia. Entre os fatores importantes,
disponibilizar orcamento e comunicar os critérios de priorizacéo e classificacdo das
demandas contribuiram significativamente para reduzir o backlog, e eliminar a presséo
exercida por negoécios para o atendimento de demandas de menor prioridade
anteriormente atendidas.

A importancia e o rigor aplicados na revisdo e entendimento dos requisitos de
mudancas, contidos nas demandas priorizadas nas reunides de planejamento das
sprints, trouxeram maior assertividade das entregas reduzindo retrabalhos.

Outro fator importante na reducdo de retrabalho foi o0 acompanhamento dos
testes de validacdo dos usuarios pelo analista responsavel, do médulo em
modificacdo, antes da entrega em producédo. A orientacdo do analista proporcionou
ampliar o alcance dos testes e assegurou a sua realiza¢do. Para garantir a boa pratica
dos testes, um indicador de retrabalho foi proposto para monitorar e indicar acoes de
melhoria para outras eventuais causas de retrabalho.

A adocdo de um método para estimativa de esfor¢o e a realizacédo de sprints
ofereceram maior seguranca na proposicao de datas de entrega. Tratar as demandas
por grupos priorizados e o correto dimensionamento do trabalho representou uma
transformacao e a organizagao da rotina da equipe de sustentacao.

A participacao do usuario-chave nas reunides de planejamento das sprints e
sua contribuicdo para priorizar as demandas proporcionou o alinhamento com as reais
necessidades de negdcios. Ao participar da reunido, o usuario também compreende
0 processo e este fato representa maior credibilidade para os prazos de entrega
estabelecidos para as demandas.

O sucesso em eliminar backlog e a novas praticas utilizadas pela empresa na
rotina de tratativas de demandas sdo as melhores evidéncias reportadas nas
avaliacoes dos usuarios atendidos, indicadas quando do encerramento das
demandas.

Quando as demandas s&o gerenciadas adequadamente, podem oferecer
entregas que correspondem a que 0 usuario realmente necessita. Quando né&o
gerenciadas corretamente podem até realizar entregas que correspondem as

necessidades do usuario, mas provavelmente ndo oferecem os resultados esperados
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por ele, mesmo com a sua proximidade e a participacdo na especificacdo dos

requisitos.
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APENDICE 1 — QUESTIONARIO APLICADO

Avaliacao de Backlog de Demandas em Sistemas -
Sustentacao

Objetivo do trabalho para conclusdo de mestrado é propor um framewaork para gestdo de demandas em sistemas, drea de sustentagdo.

0 questionario busca complementar a pesquisa teérica através do dimensionamento das demandas acumuladas na area e da
identificagdo de possiveis causas.

As informagdes coletadas neste questionario serdo utilizadas exclusivamente para trabalho de pesquisa académica cientifica. Os
resultados serdo apresentados de forma totalizada e agrupada na tese de conclusdo de mestrado ou mediante solicitagdo individual
dos respondentes.

A pesquisa é andnima. Caso deseje receber os resultados informe um enderego de e-mail no campo solicitado.

Ao informar o e-mail, vocé também poderé participar de um workshop para apresentagéo do framework. Os convites serdo enviados
apos aprovagéo da tese pela banca examinadora, prevista para Outubro de 2021. Marque a opgdo abaixo caso deseje participar.

Em conformidade com a LGPD, seu e-mail ndo seréd utilizado para quaisquer outros propdésitos além dos declarados e autorizados.
0 tempo médio para resposta é de 6 minutos.

Sua participagdo é muito importante. Obrigado por sua colaboragéo.

Atenciosamente

Alexandro Fronza.

Mestrando em Desenvolvimento de Tecnologia
alexandro.fronza@gmail.com

*Obrigatorio
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5.

Gostaria de Informar seu endereco de e-mail?

Para receber os resultados da pesquisa

Gostaria de participar do workshop?

Para apresentacgédo do framework

Marque todas que se aplicam.

[ ]sim
[ N&o

SOBRE A EMPRESA

Para segmentagéo e classificagao dos resultados

3.

Faturamento em 2020: *

|| Acima de R$ 1 bilhéo

|| Entre R$ 750 milhdes e 1 bilhdo

|| Entre R$ 500 milhdes e R$ 749 milhdes
|| Entre RS 250 milhdes e RS 499 milhdes
|| Até RS 249 milhdes

|| N&o autorizada a divulgagéo

Principal segmento de atividade da empresa: *

[ ] Agronegécio

[ | Alimentagdo e Bebidas
[ construgdo Civil

[ Finangas

D Inddstria

| | Educaggo / Saude

| ] Logistica / Transportes
|:| Prestacdo de Servigos

|:| Tecnologia da Informagao

|:| Varejo / Comercio em geral

[ | outros

Quadro total de colaboradores: *

Colaboradores e terceiros com dedicagao exclusiva.

| | Até 250 colaboradores

D Entre 257 e 499 colaboradores
|:| Entre 500 e 1.000 colaboradores
D Acima de 1.001 colaboradores
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6.

10.

11.

Quadro total de colaboradores na Tl: *

NAO incluir terceiros

[ ] Até 3 colaboradores

D Entre 4 e 7 colaboradores
|| Entre 8 e 12 colaboradores
[ Acima de 12 colaboradores

Quadro de terceiros alocados paraa Tl: *

Incluir terceiros com dedicagao exclusiva ou superior a 20 horas semanais

[] N&o hé terceiros

[ ] Até 3 terceiros

| | Entre 4 e 7 terceiros
[ ] Entre 8 e 12 tercerios
|| Acima de 12 terceiros

Quantidade de colaboradores e terceiros dedicados para sustentagdo de sistemas: *

Do total informado nas perguntas anteriores, considerando colaboradores e terceiros, quantos estio dedicados a EXCLUSIVAMENTE a sustentagao dos
sistemas. Como sustentag@o considerar as demandas corretivas, melhorias e as evolutivas néo tratadas por projeto.

|| N&o ha dedicagdo exclusiva

D até 3 pessoas dedicadas

D entre 4 e 7 pessoas dedicadas
| | entre 8 e 12 pessoas dedicadas

D Acima de 13 pessoas dedicadas

Qual o principal sistema de gestao integrado (ERP) utilizado na empresa? *

Indicar o ERP principal, que atende uma quantidade superior a 50% dos processos de negocios.

D SAP: S/4 HANA - R/3
[ ] ORAGLE

] ToTvs

|| Senior

|| Benner

D QOutros

Como classificaria a customizagéo do ERP principal? *

Indique o percentual de customizagao do ERP principal, considerando quantos processos nédo séo atendidos de ferma padréo pelo sistema.

|| N&o é customizado
|| Inferior a 5%

|| Entre 5% e 15%

|| Entre 16% e 30%
|| Entre 31% e 50%
|| Acima de 50%

Caso utilize um segundo ERP ou tenha sistemas proprietarios, qual ¢ fabricante? *

Indique os sistemas utilizados

[ | Nao utilizo

D Sistemas proprietarios
[ ] SAP: S/4 HANA - R/3
|| ORACLE

[]TOTVS

[ ] senior

[ ] Benner

[ | outros
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

Como classificaria a customizagio do ERP secundario ou sistemas proprietarios?

Indique o percentual de customizagdo do ERP secunddrio, considerando quantos processos ndo sédo atendidos de forma padrao pelo sistema.

| | N&o é customizado / N&o temos outro ERP ou legados
[ ] inferior a 5%

| |Entre 5% e 15%

| | Entre 16% e 30%

| | Entre 31% e 50%

[ ] Acima de 50%

Existem integragGes de dados entre o(s) ERP(s) e / ou outros sistemas satélites? *

Indique a quantidade de integragdes e interfaces existentes entre sistemas ERP, proprietarios e satélites.

D Né&o ha integragdes / Nao ha sistema satélite
|| Até 10 integracbes / Sistemas Satélites

|| Entre 10 e 30 integragdes

|| Entre 30 e 50 integragdes

|| Acima de 50 integragbes

Faz uso de metodologia para desenvolvimento de sistemas? *
|| sim, propria
|| sim, de mercado

D Néo utilizo. V& para o Final e Clique Préximo

Qual o método utilizado?

|| Nao utilizo

|| Agil (Scrum, KanBan, Lean e outras orientadas a entrega)

D Tradicional (Cascata, Prototipag&o, Espiral e outras orientadas a documentagéo)
|| Interno, base Agil

|| Interno, base Tradicional

|| Combinamos os métodos

Caso utilize uma metodologia para desenvolvimento de sistemas, qual a abrangéncia?
[ ] Néo utilizo

[ ] Utilizada em todo o ciclo de desenvolvimento

D Parcial, ndo inclui a fase de definicdo escopo

D Parcial, apenas as definigdes e regras para programacéo

[ ] Parcial, ngo inclui prototipagem

|| Parcial, ndo inclui a fase de testes unitarios / integrados

D Parcial, ndo inclui suporte a entrada em producéo

| | Parcial, ndo inclui outras fases

Indique o acordo de nivel de servigo estabelecido (SLA) para manutencdes EMERGENCIAIS de sistemas: *

D Néo utilizo acordo de nivel de servigo (SLA)
|| Até 4 horas

|| Até 8 horas

|| Até 16 horas

|| Até 24 horas

|| Acima de 24 Horas
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18. Dimensionamento do Backlog EMERGENCIAL: *

Considere o acordo de nivel de servigo (SLA) informado na questdo anterior e a quantidade de demandas emergenciais pendentes na data de hoje. Marque a
opgdo que melhor descreve o atendimento do acordo de nivel de servigo (SLA) estabelecido. EXEMPLO: Tenho um SLA de 4h e historicamente fecho as
demandas em 5 horas, marque a opgdo: Atendidas em até 2 miltiplos de SLA.

[ | N&o Utilizo SLA

[ ] Atendidas dentro do SLA

|:| Atendidas em até 2 multiplos de SLA

| | Atendidas em até 3 miltiplos de SLA
| | Atendidas acima de 3 Miltiplos de SLA

19. Qual o SLA estabelecido para manutencoes CORRETIVAS de sistemas: *

[ ] N&o utilizo SLA
[ ] Até 2 dias

[ ] Até 5 dias

[ ] Até 10 dias

[ ] Acima de 10 dias

20. Dimensionamento do Backlog CORRETIVO: *

Considere o SLA informado na questdo anterior e a quantidade de demandas CORRETIVAS pendentes na data de hoje. Marque a op¢do que melhor descreve
o atendimento do acordo de nivel de servigo (SLA) estabelecido. EXEMPLO: Tenho um SLA de 2 dias e historicamente fecho as demandas em 5 dias, marque
a opgdo: Atendidas em até 3 multiplos de SLA.

|| Nao Utilizo SLA

|| Dentro do SLA

D Atendidas em até 2 maltiplos de SLA
|| Atendidas em até 3 mdiltiplos de SLA
|| Atendidas acima de 3 Multiplos de SLA

21. Qual o SLA estabelecido para manutencoes EVOLUTIVAS de sistemas: *
N&o considerar as demandas tratadas por projetos.
[ ] N&o utilizo SLA
[ ] Ate 10 dias
| | Até 20 dias
[ ] Até 30 dias
[ | Acima de 30 dias

22. Dimensionamento do Backlog EVOLUTIVO: *

Considere o SLA informado na questéo anterior e a quantidade de demandas EVOLUTIVAS pendentes na data de hoje. Marque a opgéo que melhor descreve
o atendimento do acordo de nivel de servigo (SLA) estabelecido. EXEMPLO: Tenho um SLA de 10 dias e historicamente fecho as demandas em 12 dias,
marque a opgdo: Atendidas em até 2 multiplos de SLA.

[] N&o Utilizo SLA

[ ] Dentro do SLA

D Atendidas em até 2 multiplos de SLA

[ ] Atendidas em até 3 multiplos de SLA

[ ] Atendidas acima de 3 Miltiplos de SLA

23. Existe avaliagéo formal do nivel de satisfagéo dos usuarios com os servigos de Tl em geral? *

[]sim
[ N&o

24.  Existe um método formalmente aplicado para priorizacdo das demandas em sistemas? *

Considerar a drea de sistemas.

[ ]sim
[ |Nao
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25.  Qual a periodicidade da revisdo do Backlog de Sistemas? *

Considerar a area de sistemas.
Marque todas que se aplicam.

[ semanal
[ ] Quinzenal
[ Mensal

[ ] Outras

26. Como a Tl é Classificada pelos usuarios? *
Em relagéo as solicitagbes de modificages de sistemas, independente de sua natureza (Corretiva, Preventiva ou Evolutiva)

Marque todas que se aplicam.

|:| Sempre proativa, antecipa as demandas de outras dreas

|:| Proativa, em geral se antecipa as demandas de outras areas

D Mantem o equilibrio entre reativa e proativa

|:| Mais reativa, com inciativas proativas, as vezes se antecipa as demandas de outras areas
|:| Apenas reativa, ndo se antecipa as demandas de outras dreas

D Prefiro ndo responder

Este contelido néo foi criado nem aprovado pelo Google.



APENDICE 2 — RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

Faturamento em 2020:

50 respostas

Acima de RS 1 bilhdo 25 (50%)

Entre R$ 750 milhdes e 1
bilhdo

Entre R$ 500 milhdes e R$
749 milhces

Entre RS 250 milhdes e R$
499 milhdes

9 (18%)
5 (10%)
6 (12%)

Até RS 249 milhdes

Nao autorizada a

Principal segmento de atividade da empresa:

50 respostas
Agronegacio 6 (12%)
Alimentagao e Bebidas
Construcéo Civil
Financas
Induistria
Educagéo / Saude
Logistica / Transportes
Prestagdo de Servigos
Tecnologia da Informagéo
Varejo / Comércio em geral
Outros

0,0 2,5 5.0 7.5 10,0

2 (4%)
4 (8%)

10 (20%)
5 (10%)

4 (8%)

1(2%)

Quadro total de colaboradores:

50 respostas

Ate 250 colaboradores )

Entre 251 e 499
colaboradores

Entre 500 e 1.000
colaboradores

Acima de 1.001

0,
colaboradores 15 (30%)
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Quadro total de colaboradores na Tl:

50 respostas

Até 3 colaboradores

Entre 4 e 7 colaboradores 19 (38%)

Entre 8 e 12 colaboradores

Acima de 12 colaboradores

Quadro de terceiros alocados paraa Tl:

50 respostas

Nao ha terceiros 3 (6%)

Até 3 terceiros 17 (34%)
Entre 4 e 7 terceiros 8 (16%)
Entre 8 e 12 tercerios 13 (26%)
Acima de 12 terceiros
0 5 10 15 20

Quantidade de colaboradores e terceiros dedicados para sustentacao de
sistemas:

50 respostas

Nao ha dedicagao
exclusiva

até 3 pessoas dedicadas 12 (24%)
entre 4 e 7 pessoas
dedicadas

entre 8 e 12 pessoas

%
dedicadas 3(6%)

Acima de 13 pessoas

o,
dedicadas 6 (12%)

0 10 20 30



Qual o principal sistema de gestado integrado (ERP) utilizado na empresa?

50 respostas

SAP: S/4 HANA - R/3

ORACLE 13 (26%)
TOTVS 13 (26%)
Senior 5(10%)
Benner
Outros 9 (18%)

Como classificaria a customizag¢ao do ERP principal?

50 respostas

Néao é customizado
Inferior a 5%

Entre 5% e 15% 13 (26%)

Entre 16% e 30%
Entre 31% e 50% 11 (22%)
Acima de 50% 8 (16%)
0 5 10 15

Caso utilize um segundo ERP ou tenha sistemas proprietarios, qual o
fabricante?

50 respostas

Nao utilizo 22 (44%)
Sistemas proprietarios 9 (18%)

SAP: S/4 HANA - R/3

ORACLE

TOTVS

Senior

Benner

QOutros 10 (20%)

20 30

15 (30%)
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Como classificaria a customizagao do ERP secundario ou sistemas
proprietarios?

50 respostas

N&o é customizado / Nao

temos outro ERP ou lega... 26 (52%)

Inferior a 5%
Entre 5% e 15%

Entre 16% e 30%

Entre 31% e 50% 2 (4%)

Acima de 50% 10 (20%)

Existem integragdes de dados entre o(s) ERP(s) e / ou outros sistemas
satélites?

50 respostas

N&o ha integragdes / Nao

{+
héa sistema satélite 8 (16%)

Até 10 integracdes /

0,
Sistemas Salélites 10(20%)

Entre 10 e 30 integracbes 20 (40%)
Entre 30 e 50 integragoes 6 (12%)

Acima de 50 integragdes 6 (12%)

Faz uso de metodologia para desenvolvimento de sistemas?

50 respostas

Sim, prépria

Sim, de mercado 16 (32%)

Na&o utilizo. Va para o Final

e Clique Préximo 24 (48%)
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Qual o método utilizado?

30 respostas

Nao utilizo
Agil (Scrum, KanBan, Lean
€ outras orientadas a ent...

Tradicional (Cascata,
Prototipagéo, Espiral e o...

10 (33,39

Interno, base Agil 4(13,3%)

Interno, base Tradicional 5(16,7%)
Combinamos os métodos 4(13,3%)

0,0 2,5 5,0 7.5 10,0
Caso utilize uma metodologia para desenvolvimento de sistemas, qual a
abrangéncia?

29 respostas

Néo utilizo 3(10,3%)

Todo o ciclo de desenvolvimento 15 (51,79
Né&o inclui fase definicéo de escopo |0 (0%)
Apenas definicdes e regras de programagéo

N&o inclui prototipagem 6 (20,7%)
Na&o inclui fase testes unitarios/integrado 0 (0%)
0 (0%)

1(3,4%)

N&o inclui suporte a entrada em produgcédo
Nao inclui outras fases

0 5 10 15

Indique o acordo de nivel de servico estabelecido (SLA) para manutengdes
EMERGENCIAIS de sistemas:

50 respostas

Nao utilizo acordo de nivel
de servigo (SLA)

12 (24%)

25 (50%)

Acima de 24 Horas[—0 (0%)



Dimensionamento do Backlog EMERGENCIAL:

50 respostas

Nao Utilizo SLA

Atendidas dentro do SLA 18 (36%)

Atendidas em ate 2

0,
mltiplos de SLA 20 (40%)

Atendidas em até 3
multiplos de SLA

Atendidas acima de 3
Multiplos de SLA

0 5 10 15 20

Qual o SLA estabelecido para manutengoes CORRETIVAS de sistemas:
50 respostas

N&o utilizo SLA

Até 2 dias

Até 5 dias 17 (34%)

Até 10 dias

8 (16%)

Acima de 10 dias

Dimensionamento do Backlog CORRETIVO:

50 respostas

Nao Utilizo SLA 11 (22%)

Dentro do SLA 11 (22%)
Atendidas em ate 2

0,
multiplos de SLA 23 (46%)

Atendidas em até 3
multiplos de SLA

Atendidas acima de 3

[}
Maltiplos de SLAJ 1 @%)
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Qual o SLA estabelecido para manutengoes EVOLUTIVAS de sistemas:

50 respostas

N&o utilizo SLA 24 (48%)
Até 10 dias

Ate 20 dias

Ate 30 dias 1(2%)

Acima de 30 dias

Dimensionamento do Backlog EVOLUTIVO:

50 respostas

Nao Utilizo SLA

Dentro do SLA
Atendidas em ate 2
multiplos de SLA

Atendidas em até 3
multiplos de SLA

Atendidas acima de 3
Multiplos de SLA

Existe avaliacao formal do nivel de satisfagao dos usuarios com os servigos
de Tlem geral?

50 respostas

Sim 32 (64%)

18 (36%)




Existe um método formalmente aplicado para priorizacao das demandas
em sistemas?

50 respostas

Sim 36 (72%)

Nao 14 (28%)

Qual a periodicidade da revisao do Backlog de Sistemas?

50 respostas

Semanal 28 (56%)

Quinzenal

Mensal 4 (8%)

Outras 4 (8%)

Como Classificaa TI?

50 respostas

Sempre Proativa

Proativa, em geral antecipa demandas

Mantém equilibrio entre
reativa e proativa

Mais reativa, com iniciativas proativas, 14 (28%)
as vezes se antecipa as demandas
Apenas reativa, ndo antecipa as
demandas

Prefiro ndo responder 8 (16%)

0 10 20
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ANEXO 1 — CRITERIOS PARA SELECAO DE FERRAMENTAS

Para cumprir com 0s processos e objetivos estabelecidos no ITIL para a gestao

de demandas, € recomendavel que uma ferramenta para gestdo de requisicdes e

demandas ofereca recursos disponiveis para atender aos seguintes critérios:

Repositorio central para registrar e rastrear as demandas;

Possibilitar a criacdo automatica de demandas a partir de e-mail, chat entre
outros meios;

Categorizacdo, direcionamento e priorizacdo automaticos com base ao
impacto e a urgéncia estabelecidos por uma matriz configuravel;

Registro das comunicagdes entre os envolvidos na tratativa da demanda;
Formularios e modelos pré-definidos e, opcionalmente, customizaveis;
Opcao para gerar tarefas gerenciadas e rastreaveis para cada demanda;
Gestdo automatica do SLA configurado;

Opcao para classificar demandas por natureza e incluir em uma base de
conhecimento personalizavel;

Oferecer um portal de autoatendimento para criacdo e acompanhamento das
demandas pelos usuéarios;

Opcao para visualizacdo da carga de trabalho atribuida a equipe de
sustentacao;

Opcéo para notificacdo automéatica dos eventos relacionados as demandas;
Oferecer formularios para avaliacdo de satisfacdo dos usuarios;

Facilidade de uso e de implementacéao;

Ofereca configuracdes de perfil para atendentes;

Opcao para integragcdo com outros sistemas e ferramentas da TI.



