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RESUMO

Este estudo de caso tem como objetivo analisassilplidade da utilizacdo das ferramentas
de melhoria de processos para aprimorar o proadssesolucdo de problemas executado
pelas equipes de aplicacGes de infraestrutura @enTuma empresa cooperativa de crédito de
grande porte. Realizou-se uma reviséo bibliografaa a finalidade de conceituar processos,
e as ferramentas e metodologias da qualidade. tlzéseia, foi executada uma pesquisa
gualitativa que contou com a coleta de dados papiar o conhecimento existente sobre a
situacao atual. Adicionalmente, foram realizaddasegistas com o0s analistas e 0s gestores.
Com as informacdes obtidas nos documentos, naavestas e na observacao das atividades
pelo pesquisador, o processo foi mapeado e foramtiitados os possiveis pontos de

melhoria. Os resultados obtidos neste estudo ddraomgjue a aplicacdo desta metodologia
pode melhorar o atual processo. Finalmente, fdoetdo um plano de acdo com base na

pesquisa e andlises realizadas para aperfeicodm@anar os problemadentificados.

Palavras-chave: Mapeamento e melhoria de Proce$®wsamentas e metodologias da
qualidade.
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1 INTRODUCAO

No atual cenario econdmico de grandes transforezaed@lobalizacdo da economia, as
empresas vém, cada vez mais, enfrentando alta titim@ade com a concorréncia pelo
mercado, a qualidade percebida pelos clientes dnscss ou produtos oferecidos € de
fundamental importancia para o sucesso da empresa.

Segundo Kotler (2008), com a globalizagdo da emm®oas distancias culturais e
geograficas estdo sendo reduzidas significativaengor meio das novas tecnologias de
comunicacao e meios de transportes mais ageis.

Ainda segundo Kotler (2008), os consumidores fageas escolhas considerando o
valor entregue, que € a diferenca entre o conjdatbeneficios esperados por determinado
servigo ou produto e o conjunto de custos espenm@ayaliacdo, obtencéo e utilizagdo destes
produtos ou servicos.

Segundo Kaplan e Norton (1997), hoje as empresagp&tem com as melhores
empresas do mundo, pois, na era da informacagprieifas nacionais deixaram de ser um
obstaculo, com isso, as empresas precisam combiagndimento com as expectativas dos
clientes, e também serem eficientes e capazesgigetioem nesse mercado globalizado.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997), o sucessopetitivo das empresas agora
depende de uma capacidade de utilizar e geririvssantangiveis, € com uma importancia
maior do que gerir ativos fisicos tangiveis, poss ativos intangiveis permitem que as
empresas fidelizem os clientes existentes, e cetegninovos clientes. Também asseguram
gue sejam lancados produtos que atendam as exyestdds clientes, com alta qualidade e
com ciclos de producdo mais curtos. Além disso,aguerganizacdes utilizem as habilidades
dos colaboradores na construcdo da melhoria centittu seus processos e do tempo de
resposta.

Corroborando com a afirmacédo de Kaplan e Nort®@®{) a respeito dos ativos
intangiveis, Davenport (1998) afirma que o conheqitm é a chave da vantagem competitiva
sustentavel e o conhecimento existe dentro dos $ammanos e entre eles. Apesar de o
conhecimento ser gerado a partir de dados, infddesa@ mensagens, o conhecimento é
obtido por meio de individuos. Davenport (1998) ham destaca que hoje as empresas
necessitam de inovacao, velocidade para dispaabilseus produtos ao mercado, bom
atendimento e qualidade.



De acordo com Davenport (1998), o conhecimente puxb levar a tomar decisdes
mais acertadas nas empresas toda vez que tenhameoslegidir algo. Ainda segundo
Davenport (1998), o conhecimento é desenvolvidolamo do tempo por meio da
experiéncia do que absorvemos de mentores, culisoss e também no aprendizado
informal. Essa experiéncia nos proporciona umapeetiva historica da qual podemos nos
beneficiar para entender novas situacgoes.

Segundo Senge (2010), a aprendizagem em equipeartengrande importancia nas
empresas. Esse aprendizado ocorre principalmeided@@ogo coletivo, deixando de lado
ideias preconcebidas e levando o grupo a novasepgies que os individuos nao
conseguiriam ter sozinhos.

Conforme Carpinetti (2010), a gestdo da qualidadeparte da estratégia competitiva
da organizacdo, pois, com o aumento da concorrérmia a globalizacdo, os clientes
passaram a ser mais exigentes quanto a sua peyapgaalidade dos produtos e servicos.

Desta forma, o presente trabalho tem por finaBdadaliar a possibilidade da
utilizacdo das ferramentas de melhoria de processprocesso existente de resolucao de
problemas das equipes de infraestrutura de Tl sidgele aplicacdes na Instituicdo CooperX.

Finalmente, descrevera uma proposta de melhoreabdasno mapeamento realizado.
1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

A empresa objeto deste estudo é uma cooperativaédo que possui 0S mesmos
servigos oferecidos pelas outras instituicGes @imaas, por motivos de sigilo, esta empresa
nao pode ter seu nome divulgado, por isso, dorawsarh chamada de CooperX.

A CooperX possui mais de 15 mil colaboradores|bapas por 10 estados brasileiros
e possui mais de 2 milhdes de associados (cliemes@gundo o seu planejamento estratégico
de 2010-2015, a previséo € de chegar a 2015 comiBdes de associados.

A infraestrutura de Tl da CooperX esta dividida emuipes altamente especializadas,
existem equipes que cuidam exclusivamente de rédesomunicacdo, outras que cuidam
exclusivamente de banco de dados e as equipestficerea chamada linha de frente com os
clientes, que sdo as equipes de gestdo de aplcagds sdo responsaveis por manter o
funcionamento da infraestrutura das aplicacfes sfweutilizadas para a venda e uso dos
produtos da CooperX tanto pelos mais de 2 milh&eslidntes como pelos mais de 15 mil

colaboradores. A figura 1.1 apresenta um organogreeduzido da estrutura da CooperX
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com foco na area de Infraestrutura da TI, que @ida em quatro geréncias, datacenter,
arquitetura, redes, e telecomsampliance.

A geréncia de datacenter, por sua vez, € divididacico grandes areas, virtualizacdo e
hardware, ambiente operacional, banco de dados e aplicagéessendo a area de pesquisa
deste trabalho. Esta area, por sua vez, é suldhvaln seis equipes, que estdo vinculadas a
duas coordenacbes, cada uma com trés equipes.

Figura 1.1 - Organograma reduzido da diretorialde T

Conselho de Administragao

Auditoria Interna Presidente

Diretoria .(leruliva | | Superintendéncia de Infraestrutra de T1 |

| Datacenter
Virtualizagao e hardware || Ambiente Operacional | Banco de Dados | Aplicactes

| Aplicagbes Backoffice
| | Aplicagdes Cre’d:to“
H Aplicagges SOA

Diretoria de TI e Operacbes | Aplicagtes Cartoes

+ | Aplicagdes Canais

Aplicagdes 81

— Arquitetura

Redes e Telecom

| | Compliance

|| Superntendéncia de Sistemas
Supetintendéncia de Qualidade e Seguranga

| Superintendéncia de Operagbes

Fonte: Elaborada pelo autor.

A gestdo da infraestrutura de Tl ad CooperX esta ldefinida. Existem diversos
processo que sao executados de forma manual omnaitemente, como 0 monitoramento
automético da disponibilidade das aplicacdes, oitm@mento proativo que gera um alerta
gquando um comportamento que pode levar a uma woulisiidade da aplicacdo ocorre,
mesmo assim ocorrem falhas que afetam a dispatabd e o acesso aos produtos e, nestes
casos, a resposta e a solucdo ou se contornablem deve ocorrer o mais rapido possivel e
com a maior assertividade.

Houve um caso em que um sistema de prevencaadefdicou mais de 24 horas sem
gerar alertas de tentativa de fraude, o que, nensisfinanceiro, ndo € normal, e as equipes
responsaveis pela aplicacdo analisaram os recdmoservidores para tentar identificar a
causa deste comportamento, mas sem sucesso.

Depois de muitas tentativas sem éxito, os membieosequipe responsavel pela

aplicacao solicitaram auxilio de outras equipespmpgeriam ter algum envolvimento no todo
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deste sistema. Apds diversas discussdes do grupm feliminadas as causas possiveis
seguintes: infraestrutura de aplicacdosofiware e o aumento da utilizagdo dos produtos.
Finalmente, a causa raiz identificada foi um eeondercédo de informacao no sistema. E que
posteriormente ndo gerou melhoria no processo.

Esse caso do sistema de prevencao a fraudes grample no qual a falta de eficacia
e agilidade em encontrar a solu¢cdo de um probleamaugum prejuizo financeiro de grande
monta para a instituicdo e também um prejuizo degé@m, visto que, para os clientes que
tiveram seus cartdes e contas fraudados, mesmam sesdarcidos pela instituicdo, a
confianga nos sistemas da institui¢cao ficou abalada

Assim como neste caso, ocorreram outros em gwale@io dos problemas a partir
de um Unico ponto de vista, infraestrutura de Bsdado no conhecimento dos analistas,
ocasionou uma falta de eficacia na solucdo do enod| causando prejuizos financeiros e
também de imagem.

As equipes de infraestrutura de TI sao altamergpe@alizadas, como dito
anteriormente, e mesclam profissionais com gramgergéncia de mercado com outros que
iniciaram suas carreiras nesta instituicdo, poréssa especializacdo das equipes, algumas
vezes, contribui para que as decisfes sejam tom@ssadas apenas em experiéncias
anteriores e olhando apenas para a sua parte doApdrentemente, ndo existe um processo
definido de utilizacdo de ferramentas da qualidageocessos para a resolucéo de problemas,
com isso, 0s integrantes das equipes tentam resmlpeoblema individualmente da forma
que considera mais adequado.

Diante deste cenario e da situacdo problematmergunta que precisa ser respondida
é: “A eficacia na solucéo de problemas das equipesmfraestrutura de aplicacées de Tl na
empresa CooperX pode ser melhorada com a utilizdodmapeamento de processos e da

utilizacdo das ferramentas da qualidade?”.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo atual de resolucdo de proldeteanfraestrutura de Tl adotadas

pelas equipes de gestao de aplicacdes na emprepar®c sugerir melhorias nos processos

e utilizagéo de ferramentas da qualidade.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral, devem ser alcancadaseguintes objetivos especificos:
- Mapear o processo atual de resolucao de probleelas equipes de aplicacoes;
- Avaliar o processo mapeado;

- Propor melhorias no processo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Existem poucos estudos de aplicacbes de técneazsblucdo de problemas em
infraestrutura de TI. Os estudos estdo, em suarimawmltados para o desenvolvimento de
software e gestdo de projetos de Tl. Porém, a qualidadepdustos e dosoftware nao
garante a disponibilidade do servi¢co ou produtmffaestrutura tem papel fundamental nessa
disponibilidade e atendimento as necessidadesec&tivas dos clientes.

Como destacado anteriormente, neste trabalho, &@tobalizacdo da economia, a
eficacia na resolucdo de problemas de produtosvecae tem um papel fundamental para o
sucesso de uma empresa, pois a disponibilidadaiséncia de defeitos geram uma percepcao
de qualidade pelos clientes.

Pelo caso apresentado anteriormente, identificaanpessibilidade da utilizacdo do
mapeamento de processos e ferramentas da qualptadea avaliacdo e resolugédo de
problemas com uma maior agilidade e assertividpdes, como serd demonstrado neste
estudo de caso, a falta destas ferramentas e neg@podem estar contribuindo para uma
investigacdo restrita das varidveis que compdememéar®o, reduzindo, desta forma, a
possibilidade de acdes corretivas eficazes. Adatinante, entendemos que 0 processo de
resolucdo de problemas interno da empresa, casosefo eficaz, podera ter como
consequéncia servicos que ndo atendem aos requiki® produtos e servicos, gerando a
insatisfacdo dos clientes, custos com a ma quaidgrbrda da competitividade da empresa.

E de suma importancia que, em uma empresa com@opefX, que tem um
crescimento anual superior a 20% e metas audactEsasescimento, que 0 processo de
resolucdo de problemas de infraestrutura de Tljeestepeado e utilize ferramentas da

qualidade que ja tiveram a sua eficacia compromadsolucdo de problemas.



13

Todos os produtos da CooperX séo disponibilizatdssseus clientes por meio da sua
infraestrutura de TI, caso ocorram falhas com edsaestrutura de aplicacdes, os produtos
nao estardo disponiveis aos seus clientes ou mo@star disponiveis, mas apresentando
erros, o que também é prejudicial para a imageengaesa perante o cliente.

Os dados apresentados nas figuras 1.2 e 1.3 eladem necessidade de melhorar a
agilidade e eficiencia na solucdo dos problemag, qua CooperX, sdo chamados de
incidentes. Analisando a figura 1.2, podemos \@ifique 0 tempo médio em que 0s
incidentes ficaram com os analistas das equipeaplieacdes no ano de 2012 variou entre
pouco mais de 37 minutos e pouco mais de 13 hé@Emais, o indicador utilizado para

medir a eficacia deste processo € de solucao téepras de no maximo seis minutos.

Figura 1.2 - Tempo médio de atendimento de inceteat 2012.

et ¢ ¥ Microsofts
Produtividade de Incidentes por Equipe \E\ SQL Server

Quantidade Quantidade Médiapor Tempo Médic Tempo Maximo

de Reqgistros  de Analisias  Analista na Equipe na Equipe

GESTAQ APLICACOES - Bl E INTEGRACOES 7 52,29 05:28:5 2554042
GESTAC APLICACOES - CANAIS 1588 4 397,00 13:05:33 2117.18:28
GESTAQ APLICACOES- CARTOES 833 4 208,25 09:38:10 892:55:53
GESTAC APLICACOES - CREDITD 233 L 46.60 10:00:47 720:28:16
Gestao Aplicacoes - S0A 887 B 147,83 13:21:47 430:51:43
GESTAOQ DE APLICACOES - BACKOFFICE 50 5 10,00 00:37:47 08:34:54

Fonte: Obtido no sistema coorporativo de registrindidentes (2013).

Pelos dados apresentados na figura 1.3 referaotaso de 2013 até o més de junho, o
tempo médio de atendimento das equipes variou goase duas horas até pouco mais de 35

horas.

Figura 1.3 - Tempo médio de atendimento de incetean 2013.

Produtividade de Incidentes por Equipe &%‘61‘_ SeNeF
Qumliﬂ__m{e Quantkiade  MWédia por Tempo Médio  Tempo Maximo
de Registros  de Analistas  Analista na Equipe na Equipe
GESTAC APLICACOES - BI E INTEGRACOES 213 i 30,43 320459 1008:51:18
GESTAQ APLICACOES - CANAIS 852 4 213,00 18:11:48 1223:14:08
GESTAOD APLICACOES - CARTOES 438 4 109,50 352612 960:46:44
GESTAO APLICACOES - CREDITO 536 5 107.20 11:4352 280:19:08
Gestao Aplicacoes - SOA 545 3] 90,83 30:37:35 1626:32:35
GESTAO DE APLICACOES - BACKOFFICE 144 g 28,80 01:57:53 T13z2:21

Fonte: Obtido no sistema coorporativo de regiserandidentes (2013).

Deste modo, este estudo, tem uma aplicacédo prgtieaé o mapeamento do processo

atual de resolucdo de problemas de infraestrut@aTd das equipes de aplicacoes.
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Adicionalmente, pode servir de fomento para outrakalhos voltados para a area de
infraestrutura de TI, principalmente no que dizped® a utilizacdo de ferramentas da

qualidade para melhoria de seus processos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentados os fundameritosote utilizados no embasamento
dos conceitos empregados neste trabalho.

No item 2.1, sdo apresentadas informacfes sobmmseitos da qualidade e sua
evolucdo. Em seguida, no item 2.2, sdo apresentalosnceitos de pesquisa qualitativa. No
item 2.3 sédo apresentados os conceitos de mapeadeprocessos e fluxogramas. No item
2.4, sdo apresentados os conceitos de algumasn&rmas da qualidade utilizadas neste
estudo de caso. Finalmente, no item 2.5, sdo apeekes os conceitos da ferramenta de plano

de acéo.
2.1EVOLUCAO DA QUALIDADE

Conforme citado por Shitet al. (1997), a evolucdo da qualidade teve inicio nadigc
de 50, e seu inicio ocorreu no Japédo poés-guerrguéla época, os produtos feitos no Japao
eram considerados de baixa qualidade.

A evolucdo no gerenciamento da qualidade comegwn as quatro adequacdes,
também conhecidas como niveis de qualidade, que séo

* Adequacao ao padréo;

* Adequacao ao uso;

* Adequacéo ao custo;

» Adequacao a necessidade latente.

A adequacao ao padrao consiste em avaliar se adutpr esta sendo produzido de
acordo com as suas definicbes, esta verificacédeakizada por meio de inspecfes. Esta
conformidade do produto possui alguns pontos fragasantir que um produto esteja de
acordo com as suas especificagbes néo garantsfagad do cliente.

A adequacéao ao uso visa satisfazer as necessidadesrcado, isto €, o produto pode
ser utilizado da forma como o cliente deseja @ilz Da mesma maneira que a adequacéo ao
padrdo, a adequacao ao uso também é obtida pp& &t

A adequacdo ao custo significa baixo custo e @ltalidade, para isso, deve ser
analisado o processo e reduzir as variacoes dungntecesso produtivo de forma que todos

0s produtos sejam aprovados nas inspecoes.
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Mesmo a adequagdo ao custo tem um ponto fracg, g@®iconcorrentes podem
produzir produtos similares na qualidade e no custo

A adequacdo a necessidade latente significa ateamlenecessidades dos clientes,
mesmo antes de os clientes perceberem que temexsssidade.

Assim como o conceito da qualidade, as ferramentésnicas da qualidade também
evoluiram.

Com a evolucédo da adequacdo ao padrdo para aagdeqao uso, surgiu uma nova
ferramenta, que é a pesquisa de mercado.

Com a evolucdo da adequacédo ao uso para adeqa@mcasto, surgiram os circulos de
controle e as sete ferramentas do controle dedgati

Com a evolucdo da adequacao ao custo para adequag&essidade latente, surgiu a
técnica de desdobramento da funcdo da qualidad®)(@Fas sete novas ferramentas do
planejamento da qualidade.

E necessario entendermos o conceito de qualidaderatiutos e servicos para que
possamos compreender o impacto de uma falha emradutp ou servico e suas implicagoes.
Existem algumas variacdes entre os autores sofe é a qualidade.

Conforme Juran (2004), a qualidade de um produtsenvico esté relacionada com a
satisfacdo do cliente baseada em suas caract&sistita auséncia de falhas.

Para Ishikawa (1993), a qualidade é a capacidadpraduzir e comercializar um
produto que atenda as necessidades do client®, émohdmicas como de percepcao de
utilidade.

Consoante Campos (2004), a qualidade é a capacittade entregar um produto ou
servico que atenda de maneira acessivel, confideeltempo certo, de forma segura as
necessidades do cliente.

De acordo com Kotler (2008), os consumidores fagaas escolhas considerando o
valor entregue, que € a diferenca entre o conjdatbeneficios esperados por determinado
servigo ou produto e o conjunto de custos espenm@ayaliacdo, obtencéo e utilizagdo destes
produtos ou servicos.

Segundo os autores supracitados, a qualidadesstéiada a percepcéo que o cliente
tem sobre o produto ou servicos com base em sudepyfio sobre as necessidades que séo
atendidas com esse produto e suas eventuais defasé

Para Juran (2004, p. 82), “no caso de uma falhproduto, surge um novo conjunto
de necessidades dos clientes: como obter a resiaudm servico e como ser compensado

pelos prejuizos inconvenientes associados”.
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Para Campos (2004), um problema ou falha é unmtadsundo esperado para um
processo.

Segundo Ishikawa (1993), as pessoas tém visGaeuliés sobre falhas, para algumas,
um pequeno defeito pode ser considerado uma falpara outros, esse mesmo defeito pode
ser considerado aceitavel.

Ishikawa (1993) afirma que devemos classificafalitg|as conforme a sua relevancia,
que pode ser critica, importante e pequena. Esassifitacdes podem necessitar de maior
detalhamento conforme o produto ou servico, poréam essa classificacdo, podemos
atribuir prioridade aos defeitos.

A satisfacao do cliente influencia diretamentecompra de um produto ou servico,
com isso, gerando um impacto direto na participad@omercado. Em contrapartida, as
deficiéncias de um produto ou servico geram umatisfacao que tem impacto nos custos, no
caso de retrabalho para atender a reclamacao eate;lie também pode ter impacto nas
vendas com o prejuizo de imagem (Juran, 2004).

A necessidade de atender a reclamacdo do client@methor forma possivel, com
rapidez e assertividade, evita a perda de cligmies uma proxima compra do produto ou
servigo, conforme estudo realizado pel@chnical Assistance Programs Institute (TARP)”
encomendado pelddffice of Consumer Affairs’, conforme figura 2.1 e 2.2.

Figura 2.1 - Comportamento do consumidor apésigfagfio com o produto.
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Fonte: Juran (2004, p. 84).
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Figura 2.2 - Lealdade do cliente versus resolugaedamacoes.
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Fonte: Juran (2004, p. 85).

Ainda segundo Juran (2004), as necessidades @oges| estdo sempre mudando e
podem ser influenciadas por varios fatores, ens, & concorréncia, novas tecnologias,
perturbacdes sociais, conflitos internacionais. @G®n, a ndo manutencao da competitividade
tem causado grandes danos as empresas. Outrgd@@ode gerar danos as empresas € nao
compreender as necessidades reais dos clientes,sggendo Juran (2004), podem ser
diferentes das declaradas por eles.

Para Juran (2004, p. 91), “o comportamento dantes € um indicador melhor de
suas acoes futuras do que aquilo que eles dizesimAsrna-se importante distinguir entre o
comportamento do cliente e suas opinides”.

A respeito do comportamento dos clientes, Jur@042p. 91) afirma que “As suas
opinides sdo indicadores sujeitos a uma revisadepos quando sao enfrentadas as

realidades”.
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2.2PESQUISA QUALITATIVA

De acordo com Yin (2006, p. 32):

Um estudo de caso é uma investigacdo empiuiea

« Investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de eetexto da vida
real, especialmente quando

* Os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo edsiiamente definidos

Corroborando com Yin a respeito de estudo de dastnenberg (2013, p.33-34) afirma
que:

O estudo de caso reune o maior numero de inforread@@lhadas, por meio

de diferentes técnicas de pesquisa, com o objdévapreender a totalidade de
uma situacao e descrever a complexidade de uncoasceto. Através de um

mergulho profundo e exaustivo em um objeto deliduiao estudo de caso
possibilita a penetracdo na realidade social, nditseguida pela analise
estatistica.

Ainda de acordo com Goldenberg (2013, p. 34),

O tipo de dados e de procedimentos de pesquisanquealmente se
relacionam com o método de estudo de caso, corheaav@gdo participante e
as entrevistas em profundidade, tém suas origensrantradicdo de pesquisa
antropoldgica nas sociedades primitivas.

Outro ponto a respeito da pesquisa qualitativaadadb por Goldenberg (2013, p. 53) &
que:

Os dados qualitativos consistem em descrigcdeshadelas de situacdes com o
objetivo de compreender os individuos em seus @®permos. Estes dados
ndo séo padronizaveis como os dados quantitatiboigiando o pesquisador a
ter flexibilidade e criatividade no momento de tédll®s e analisa-los. Nao

existindo regras precisas e passos a serem segudbsm resultado da

pesquisa depende da sensibilidade, intuicdo eiérpe do pesquisador.

2.3MAPEAMENTO DE PROCESSOS e FLUXOGRAMAS

De acordo com Juran (2004, p. 47), “O fluxogramangé meio grafico para a
representacéo das etapas de um processo”.
Para Campos (1994, p. 51), “O fluxograma é o anda padronizagdo (garantia da

qualidade)”.
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Conforme Juran (2004), em sua maioria, os fluxogsasdo construidos a partir de
um conjunto de poucos simbolos basicos. A tabdlg@ssui a relacdo dos simbolos mais

utilizados.

Tabela 2.1 - Simbolos de um fluxograma

Simbolo Utilizacao

|:| O retangulo é o simbolo que representa uma atigiddlo seu interior,

pode ser inserida uma breve descrigéo da atividade.

O losango € o simbolo da decisédo. A partir delprozesso pode seguir
<> por dois caminhos, a escolha do caminho é com baseesposta. A
pergunta fica dentro do losango, e cada caminho uemrotulo de

resposta para indicar por onde o processo segue.

. T l A linha de fluxo indica um caminho entre os eletosmlo processo, a seta
« sobre o fluxo identifica a direcéo do fluxo do psso.

B Este simbolo representa um documento que peréenpecesso.

O O circulo representa um conector, que é utilizg@wa indicar a

continuacao do fluxograma.

D O simbolo terminal representado por um retanguledandado nas
extremidades é utilizado para representar o irdgiéim de um processo.
A indicacdo de inicio ou fim depende do que estesgrito dentro do

simbolo.

Fonte: Adaptada de Juran (2004).

Juran (2004, p. 51) afirma, ainda, que “as empré8m utilizado amplamente os
fluxogramas para representar fluxos de processoafirma, também, que “existem dois
métodos, amplamente usados, para a criacao dgfaxas”.

Nas décadas de 70 e 80, com os movimentos de llsaperfeicoamento na
qualidade dos produtos, teve inicio o primeiro mmito de analise de processos, o foco
destes movimentos era a busca da melhoria contimliminacdo do defeito. (Baldaghal.,
2007)

A Associacado Brasileira de Normas Técnicas — ABROO5, p. 7) define processo
como “conjunto de atividades inter-relacionadas imerativas que transforma insumos

(entradas) em produtos (saidas)”.
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Para Werkema (1995, p. 6), “um processo pode eferido, de forma sucinta, como
um conjunto de causas que tem como objetivo produni determinado efeito, o qual é

denominado produto do processo”

Segundo Baldam (2007, p. 78):

H4 uma quantidade significativa de metodologiasa p@presentacdo dos
processos de negocios, ou mesmo para simplesmiabtarag fluxogramas.
Entre as metodologias especificas para modelagepradesso de negocio,
duas se destacam:

= BPMN (Business Process Modeling Notation) cf. BPMN (2006);

= EPC Event-driven Process Chains) cf. Scheer (1998).

Ainda segundo Baldam (2007, p. 79):

Apoiada desde o inicio por varias empresas de remoundial no segmento
de modelagem de processos e sendo uma respogtandeate de fornecedor
de solucdo a demanda de modelagem de process&did Brnou-se muito
popular no ambiente de negécios

Com a modelagem do processo existente, podemasnizrcompreensdo melhor do
todo, evitar a recorréncia de erros cometidos mmieente e ter uma melhor visdo dos pontos
de melhoria. (BALDAMEet al., 2007)

Para Paim (2009, p. 183):

A motivacao para a modelagem tem os seguintes giogéstao de sistemas
complexos; melhor gestdo de todos os tipos de gsose explicitacdo do
conhecimento eknow-how organizacional; reengenharia de processos; e
integracdo empresarial propriamente dita.

2.4FERRAMENTAS DA QUALIDADE

2.4.1 Brainstorming

Para Kelly (2000, p. 27-28):

As técnicas de brainstorming/filtragem podem séizatlas para canalizar a
criatividade de seu grupo. Elas ajudam a geraramuiéias ou alternativas
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possiveis a partir das quais se pode tomar asé@scesm grupo. As equipes
utilizam o brainstorming como instrumento de ob&ndo consenso e quando
tém que gerar um grande numero de idéias. A fdtrageduz as idéias

geradas até um numero controlavel ou até o porde se pode decidir o que
sera feito.

Para Cordioli (2001, p. 133):

Essa técnica, também conhecida como Brainstorming/a ou tempestade de
idéias serve para coletar e ordenar as idéiasjoeginpropostas, etc. com
relacdo a um determinado tema. Com esse procedinpate-se provocar
uma maior participacao de todos, aumentando océm&rio e a organizacao
de idéias, além de ser um forte estimulo a cradne.

A respeito do uso darainstorming, Kelly (2000, p. 28) afirma que:

As equipes e os departamentos deverdo usar bramsgfiltragem quando:

» Determinarem as possiveis causas e/ou solu¢despprablemas.

* Planejarem as etapas de um projeto de equipe.

e Decidirem quais serdo os problemas ou os aperfeEo®s a serem
abordados.

« Tiverem que ser tomadas decisbes fora da rotine, exijam uma
criatividade especial.

e Quiserem incluir todas as opcgdes.

Segundo Mizuno (2003, p. 121-122):

Para o uso eficaz desta técnica, devemos obsergagaintes regras basicas:

1. Proibida a censura critica: ndo € permitida qualgxpressdo de critica
ou oposicao as declara¢cBes das outras pessoas.

2. Liberdade total: cada um deve ter total liberdadea pexpressar os seus
pensamentos.

3. Acomodacédo de muitas idéias: € melhor ter muitas.

4. Combinacdo e melhoria: as opinides das outras aessio adotadas e
melhoradas; as declaracfes dos outros sdo levadesnda para possivel
adocgéo.

Corroborando com Mizuno a respeito do estabeledionésis regras dorainstorming, Kelly

(2000, p. 29-30) cita as seguintes regras:

» Na&o criticar as idéias, mesmo que as mais exotbgarexpressas por
qualquer participante.

* Na&o censurar o que foi dito.

* Nesta fase, buscar a quantidade de idéias; emdsegeduzir a relacao
utilizando a técnica de filtragem.

e Estimular as idéias exageradas e engracadas. Aividdae sera
fundamental para isso.

» Apoiar-se nas idéias dos outros (um participantieppor exemplo, dizer
algo que ‘incendeie’ as idéias de outro participant
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Ainda de acordo com Mizuno (2003), as regras basiewem ser seguidas, mas problemas
ainda podem ocorrer, e destaca alguns, como ogiparntes ndo quererem expressar suas

opinides e, outro, ndo ter urgéncia para a resoldggroblema.

2.4.2 Diagrama de Causa efeito.

O diagrama de causa e efeito, também conhecidodiagrama de Ishikawa, uma
referéncia a seu idealizador Kaoru Ishikawa, é temamenta utilizada para representar as
interdependéncias entre um efeito indesejavel sigltealo de um processo ou problema e as
possiveis causas deste efeito, auxiliando na fiEag#o da causa raiz desse, e também para a

identificacdo das possiveis acdes corretivas ansemmadas. (CARPINETTI, 2010)

Para Shiba (1997, p. 79):

Um diagrama de causa-efeito mostra um efeito dtalieeas principais causas
daquele efeito no eixo horizontal. Estas causatxipais s&do, por sua vez,
efeitos que tem subcausas, e assim por diantejvglibdo-se em muitos
niveis. Essa ndo é, basicamente, uma ferramei#sés; ela enumera uma
variedade de causas e ndo a frequéncia dos ev&ludosntanto, ela é uma
ferramenta Gtil na observacédo da frequéncia dosteseuma vez que vocé
tenha os dados.

O diagrama de causa e efeito, segundo Werkem&,(p988), é:

Uma ferramenta utilizada para apresentar a relex@tente entre o problema
a ser solucionado (efeito) e os fatores (causasprdoesso que podem
provocar o problema. O diagrama de causa e efgiéop de sumarizar as
possiveis causas do problema, também atua comaianpara a identificacéo
das acdes que deverdo ser adotadas.

Ainda segundo Werkema (1995, p. 69), “é importadéstacar que as causas
relacionadas no diagrama de causa e efeito deveredizidas por meio de eliminacao das

causas menos provaveis”.

Conforme Carpinetti (2010, p. 85-86):

A construcdo de um diagrama de causa e efeito seweealizada por um
grupo de pessoas envolvidas com o processo coadalef participacdo do
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7

maior numero possivel de pessoas envolvidas conrooegso € muito
importante para que se possa construir um diagcam@leto, que ndo omita
causas relevanteBara a conducgdo do trabalho em equipe, € aconsélinde
sejam realizadas sessOedo#nstorming.

O diagrama de causa e efeito € estruturado pprasentar graficamente as possiveis
causas de um efeito indesejado de um processgulafl.3 apresenta um diagrama de causa

e efeito com quatro categorias basicas.

Figura 2.3 - Exemplo de diagrama de causa e efeito.

f Dpem\dm’ | | Maquina.
AN

N\ |
——+——+ EFEITO

/
'8

/

Método Material ]

Fonte: Carpinetti (2010, p. 85).

2.4.3 Diagrama de Afinidades

Trata-se de uma ferramenta gréafica para a regeesende caminhos que levam as
causas fundamentais de um determinado problemaentoe Com sua utilizagéo, pode se

identificar as causas principais de um comportamenmtefinir suas solugdes.

Diagrama de afinidades para Shiba (1997, p. 120) é

Uma ferramenta que estrutura dados detalhados enlusbes mais gerais.
Usado para proporcionar estrutura inicial na egg@o do problema.
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AN

Frequentemente estrutura propostas para o “qué
acontecendo em uma situacao complexa?

exemplo, “o que esti

O diagrama de afinidades para Werkema (1995,)p. 50

Utiliza as similaridades entre dados ndo numérigasa facilitar o

entendimento, de forma sistemdtica, da estruturaurde problema. Esta

ferramenta é utilizada para:

* Mostrar a direcdo adequada a ser seguida em umgsmde solucao de
problemas.

» Organizar as informacdes disponiveis para a soldeaon problema.

* Prever situacdes futuras.

» Organizar as idéias provenientes de alguma avali§gér exemplo, a
avaliacao/auditoria do presidente).

Para Carpinetti (2010, p. 97),

O diagrama de afinidades agrupa ideias semelhegitasonadas a um tema.
Com esse processo, eliminam-se redundancias, fidantise lacunas no
processo de levantamento de idéias e consequeritengempreende-se
melhor um fenémeno

Ainda segundo Carpinetti (2010, p. 97-98):

A construcdo de um diagrama como esse segue 0 M@EsIEsso basico de
brainstorming para levantamento de idéias. Podeastir de alguns temas
predefinidos, por exemplo, levantamento de probterakacionados a area de
compras. No entanto, a maior utilidade € forcarqaipe a identificar
semelhancas entre fatores e com isso formar agaemiamde fatores.

A figura 2.4 ilustra um diagrama de afinidades amragrupamentos de seus fatores
gue estéo relacionados. Nesta figura, sdo utilzadas categorias apenas e, dentro de cada
categoria, estdo relacionados os fatores.
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Figura 2.4 - Exemplo de diagrama de afinidades doas categorias.
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Fonte: Carpinetti (2010, p. 97).

Conforme Mizuno (1993, p. 109), “O método KJ esta problemas importantes nao
resolvidos, reunindo dados verbais a partir deasdias confusas e desorganizadas e

analisando esses dados por afinidade mutua”.

Segundo Mizuno (1993, p. 115),

Os diagramas de afinidade s&o indicados para ustroddos seguintes

limites:

« Os fatos sdo incertos e dificeis de compreendes ekcessitam ser
compreendidos sistematicamente.

* Os pensamentos sdo incertos e desorganizados;netessitam ser
colocados em ordem.

* As nocgdes preexistentes tornam dificil atingir ganas idéias correntes
devem ser eliminadas e um novo modo de pensarsgeagotado.

e O sistema de pensamento existente e a ideologiaisane ser
desmantelados; um novo sistema precisa ser estaluele

* Nao existe unidade em um grupo de pessoas heteagédevem-se
promover equipes de trabalho para entendimentoanutu

» A geréncia necessita ouvir 0s empregados e esetasscsuas idéias e
politicas.
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2.5PLANO DE ACAO

Para Werkema (1995), um plano de acdo é o conjdet@acdes que devem ser
executadas para impedir que as causas fundameetaism problema ocorram e que, para
cada acdo, deve ser descrito um conjunto de atiegldbaseadas nas respostas aos
qguestionamentos do modelo chamado de 5W1H.

Carpinetti (2010) afirma que um plano de acaoa pamplantacdo e acompanhamento
de atividades de melhorias em um processo, podeasetuzido utilizando a ferramenta
5W2H, uma tabela na qual sdo dispostas as infomsagiara cada um dos sete
guestionamentos deste modelo.

Conforme Carpinetti (2010, p. 136), as informagies devem constar no plano séo:

O qué What): breve descrigdo da acao a ser implementada;

Por qué \\hy): justificativa para implementagéo da acao;

Onde WWhere): em que unidade, processo ou &rea a acdo sera
implementada;

Quem Who): quem serd responsavel pela implementagéo da acao;
Quando \When): quais sdo as datas de inicio e fim da acéo;

Como How): breve descricdo sobre como a a¢éo sera implachent

Custo How much): indicacdo de custos envolvidos.

VVVY VYV
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo delineia o0 método de pesquisa, dadeicaso e indica as técnicas de
coleta e de andlise de dados utilizadas. No faedcreve algumas limitacdes que o método

apresentou na pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada neste trabadhpegquisa qualitativa em estudo de
caso. Segundo Yin (2005), estudo de caso € umatigaedo baseada na observacao e
experiéncia que analisa um fenbmeno no seu conteatoem que os limites entre o contexto
e o fendbmeno ndo sédo bem definidos, e em que hasltipntes de evidéncias séo utilizadas.

A opcéao pelo estudo de caso foi devido a ele permiutilizacdo de uma série de
fontes de dados, e uma observacédo direta dos &atasontecimentos pelo olhar dos
envolvidos neles. Ainda conforme Yin (2005), a pesa qualitativa possibilita o
entendimento mais aprofundado do comportamentandogduos e dos fendmenos por meio
de analise das iteracdes das variaveis estudadas.

Neste trabalho, o método de estudo de caso é regmiop pois permite coletar uma
série de dados, realizar observacdes participataadlises e uma avaliagdo descritiva do
processo e das técnicas utilizadas na resolucaprdbtemas na CooperX, e, com base nos
dados coletados e nas informacfes geradas na éaseatiacdo, sugerir melhorias neste

processo tendo como base as ferramentas da qualidad

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

Esta pesquisa foi realizada dentro da area daeistiutura de Tl de uma cooperativa
de crédito que possui mais de 15 mil colaboraderesta presente em 10 estados brasileiros e
tem mais de dois milhdes de clientes.

A escolha desta empresa ocorreu devido ao pesdguidazer parte de uma das
equipes pesquisadas e da oportunidade observaaiatelarexecucédo de suas atividades, e em
conversas com o0s colegas e gestores.

A escolha do tema de métodos de resolucéo degmalslsurgiu da observacao sobre

0S problemas que vém ocorrendo e como as equipel/iglas atuam na resolucdo desses.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados utilizou as seguintes técnicas:

- Analise de documentos primarios (politicas, padmentos, relatorios de incidentes e
tempo de solugéo, relatorio de incidentes reabetiosom recorréncias). Os documentos de
politicas e procedimentos foram coletados na simailversdo. Ja os registros de incidentes
tiveram seus dados analisados por meio dos redatéom data de 2012 até o inicio deste
trabalho (junho/2013);

- Entrevista semiestruturada com 12 analistasséas equipes de infraestrutura de
aplicacdes. Foram selecionados dois analistasdieerfuipe (um analista sénior e um pleno),
0 gestor da equipe e o0 gestor da area. As enisewisim 0s analistas das equipes foram de
fundamental importancia para este estudo de casn,gor meio delas, foi possivel mapear o
processo de analise e solugcéo de problema existstitdonalmente, estas entrevistas foram
realizadas individualmente com perguntas pré-elgabas.

- Observagéao participante, devido ao ts o pesquisador ser um analista sénior de
uma das equipes estudas e estar atuando na eduigeake quatro anos (trés anos e 11
meses). Outro fato importante para a observacaiicipante é a proximidade fisica de
localizag&o entre as equipes, o que faz com ques tosl analistas sempre estejam atualizados
sobre os problemas que podem estar ocorrendo eamuc@a das equipes.

A observacdo foi realizada, inicialmente, durambteas semanas na area de

infraestrutura de TI.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados utilizou as seguintes técnicas:

- Para os documentos primarios, foi realizada andise quantitativa dos dados.

- Para a entrevista semiestruturada e a observeadicipante, foi realizada uma
andlise qualitativa.

Por fim, de posse dos resultados destas anéf@esalizada uma triangulacédo de

informacdes, que segundo Marconi e Lakatos (200283):



30

Consiste na combinacdo de metodologias diversastuoo de um fenémeno
e tem por objetivo abranger a maxima amplitude esciigdo, explicacdo e

compreensao do fato estudado.
3.5 LIMITACOES DO METODO

As principais limitacdes deste estudo sao as steqii

Ser um estudo de caso sem possibilidade de geaei@ds.

Dificuldade de acesso as informacfes (relatornitus) incidentes, mesmo tendo um
sistema para todos esses registros e acompanhamardaa base de relatorios deixou um
pouco a desejar e tiveram que ser combinados um& @€ registros para se obter as
informacgdes necessarias.

A dificuldade para agendar as entrevistas conmabssas devido a auséncia de tempo
justificada pelos proprios entrevistados.

A visédo fragmentada do processo como um todo docipantes, o que tornou o

trabalho mais desgastante.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

As informacdes obtidas durante a pesquisa por m@sodocumentos e procedimentos
coletadose o resultado das entrevistas semiestruturadasosoamalistas foram analisados
com a técnica de triangulacdo de dados com o éntiét corroborar com o objetivo deste

trabalho.

4.1 MAPEAMENTO DO PROCESSO ATUAL DE RESOLUCAO DE BRLEMAS
PELAS EQUIPES DE INFRAESTURA DE TI DE APLICACOES.

Para o mapeamento do processo de resolucao demiaxbpelas equipes de infraestrutura
de TI de aplicagbegrimeiramenteforam coletados os documentos e procedimentos da
empresa.

Os problemas sdo chamados na empresa de incidEriste uma diretriz formal na que
determina qualquer problema de Tl seja direcior@da um suporte de primeiro nivelie é
0 responsavel por registraia ferramenta corporativa incidente e tentar aplicar uma solucéo
ou direcionar para os demais niveis dois e trésfismi-se também que em alguns casps
esse processo ndo é seguido, e sdo comunicaddsntes diretamente para as equipes de
nivel trés por e-mail, telefone ou até pessoalmente,cem isso, perde-se o registro do
ocorrido.

Ocorrem casos ainda em que os gestores das areaSagstrutura de Tl ou gestores
responsaveis pela area do produto em questéo sfocados diretamente sem que tenha sido
aberto um registro de incidente na ferramenta catp@a. E por meio desse canal direto de
contato é buscada uma priorizacdo no seu atendimento.

Durante esse processdescobriu-se que nao existe um procedimento defirde
resolucdo de problemas de infraestrutura de TI. fdé@ossivel localizar um documento
descrito disponivel para este fim.

Foi verificado também que ndo existe uma base dleemdmento a disposi¢cdo das equipes
de aplicacbes para pesquisar e registrar os praklecmamados na empresa de incidentes.
Alguns analistas possuem uma documentacdo, masupargroprio ou que compartilham
apenas com suas equipes.

Outro problema percebido também é que a ferrantamprativa na qual sao registrados

0s incidentes ndo esta estruturada para ser deposite conhecimento, organizando-o e
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facilitando o acesso de consulta. Adicionalmenteapalistas registram a solucdo sem se
preocuparem com sua qualidade, ou seja, que elssenatao possa servir como subsidio
para consultas futuras e melhoria de outros prosess

Todas estas deficiéncias relatadas acima ficarademsiadas na triangulacdo das
informagdes das entrevistas com os analistas ergsst

Com base nessas entrevistasexecutado o fluxograma simplificado para reprearde
forma geral os principais passos utilizados para resolucédoindelentes de TI. Este
fluxograma € uma representacdo macro baseada aaeatlidade do processo com base nas

respostas dos analistas entrevistados (total d&.doz

Figura 4.1 - Fluxograma de atividades para resoldedncidentes.

PROCESSO DE RESOLUGAO DE INCIDENTES DE TI

Receber e classificar Avalia Criticidade
incidentes Verifica se encaminhamento esta correto
4 -
Validar a existéncia JExecuta teste funcional paravalidar existencia da falha
da falha Verifica logs e monitoramiento para confirmar falha

Coleta de informagdes (logs) dos recursos envolvidos naaplicagio

Envolve outras equipes de infraestrutura (banco de dados, redes, firewall, etc...) para validar seus ambientes
Analisa informagtes coletadas combase em sua experiéncia

Envolve fornecedor e ou area de relacionamento com o fornecedor

qPesqguisanainternet

Envolve colegas da equipe

Avaliamudancas que ocorreram recentemente (aplicagdo e ou infraestrutura) que podem ter gerado falha
utilizaferramientas de apoio para tentar diagnosticarafalha

Investigar causa

Aplica solucdo diretamente em ambiente produtivo com base no diagnostico
Aplicar solucéo J Documenta a solugo (para uso proprio)
Ativa contingéncia antes de aplicar a solugo no ambiente com problema {reestabelecimento répido do servigo)
| Aplicasolugdo temporaria (contorno) se for possivel (reestabelecimento rapido)

Validar eficacia {Devolve aodemandante doincidente(registro da falha) para validagio.

Encerrar incidente { Realizado pela area demandante do incidente.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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De um modo geralo diagrama da Figura 4.1 representa os passagacs pelos
analistas entrevistados, mas as informacdes aodadbagrama das tarefas executadas em
cada passo ndo sao realizadas por todos. O gueoshanatencdo é qu@&o passo de
investigacdo da causpoucos analistas informaram que fazem uso do conkato dos
colegas da mesma equipe, fato esse também perahinigiote a observacéo participativa do
autor deste trabalho e confirmado pelos gestoremthias suas entrevistas.

Durante as entrevistasutro fator que chamou a atencdo foi que muitcs alwalistas
reclamaram da falta de uma base de conhecimentopemsquisa de situacfes semelhantes,
porém, estes mesmos analistas informaram que néomgmtam a solucdo de forma que
figue acessivel aos demais membros da equipe.

Destaca-setambém nas entrevistas com 0s gestores que poucos asaish uma visao
de processo e de suas inter-relacbes. Ainda, podetes informaram que avaliam as
interfaces e outros fatores externos a sua aratudedo que podem estar gerando o incidente

ou que tenham relacdo direta ou indireta com o0 rmesm

4.2 OPORTUNIDADES DE MELHORIAS NO PROCESSO ATUAL EOLUCAO
DE INCIDENTES

As entrevistas com os analistas ficaram divididasdeas questdes principais, uma sobre
0 passo-a-passo de solugéo de problemas, utilpadeo mapeamento do processo, conforme
descrito na secéao 4.1, e a outra para sugestbes smbhorias no processo, este segundo
questionamento foi feito aos gestores também padarpcomparar as visdes dos analistas,
inclusive a do autor deste estudo com a dos gestaeareas destes analistas.

Conforme descrito anteriormente, neste traballagileddade das solu¢des dos incidentes,
em muitos casos, € uma oportunidade de melhoria.f&® € um consenso entre os gestores
da area e os analistas. Adicionalmente, o processoestudo tem como indicador de
desempenho o tempo de solucao de problemas, canfigacrito no item 1.1.

As respostas dos analistas e gestores foram agsi@aa categorias por afinidade, para
facilitar na analise e identificacdo dos principaimias que necessitariam de uma priorizagcao
em um plano de acdo. Para uma melhor visualizdgigerado um diagrama de afinidades
em que as respostas foram dispostas em categui#eyme pode ser observado na Figura
4.2.



Figura 4.2 - Diagrama de afinidades.
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DIAGRAMA DE AFINIDADES - POSSIVEIS CAUSAS PARA A FALTA DE AGILIDADE E EFICIENCIA NA RESOLUGAO DE INCIDENTES DE Tl

GESTAD

FORNECEDORES

- Muita pressdo das areas de relacionamento, areas de negdcioe
pessoas ndo técnicas durante investigagio.

- Melhor distribuigdo da carga de trabalho.

- Excesso de atividades de projetos.

- Processo de gestio de problemas ndo € util.

- Definigio do que deve sermonitorando em tempo de projeto.

- Afastamento das equipes operacionais, muitas situactes poderiam
sertradadas emnivel 2.

- Muitotempo gasto em atividades operacionais.

- Utilizagio de umasala para alocar analistas de todas as areas
durante uma crise.

- Faltade tempo para pesquisa de melhorias.

- Maior autonomia para solugéo do problema, processo de mudancga
atrasa a solugio.

- Conhecimento na cabega dos analistas.

- Falha na priorizagio dosincidentes.

- Faltamaiorintegracio (envolvimento de colegas da prépriae de
outras equipes). Tenta por muito tempo resolver sozinho.

-N&o existe padrio de contato com usuério afetado para verificar
eficicia da solugdo.

-Envolvimento de niveis gerenciais sem necessidade.

-M3o existe processo de gerenciamento de crise.

-Acredito que precisamos de um processo de governanga para ajudar
na prevencao de incidentes.

- Melhoriada qualidade dos softwares entregues a fim de evitar
falhas.

- Faltaaproximagdo com o fornecedor, contato muito distante
através de intermediarios.

- Logs fornecidos pelas aplicagbes sdoindteis ou insuficientes.

AUTOMACAO

- Maior automacio dos processos de resolugdo de problemas ciclicos.

- Faltade uma ferramenta gue concentre, os logs em um unico local.
- Faltade acesso as aplicagtes dificulta identificagio do problema.

- A auséncia de teste de carga nas aplicages também ocasiona
alguns problemas que sdo identificados somente durante a utilizagdo
emproducio

TREINAMENTO E CONHECIMENTO

MONITORAMENTO

- Monitoramento ndo temavaliagdo correta da criticidade dos
ambientes gerando acionamentos desnecessarios ou repetidos.
- Necessidade de ferramenta de Monitoramento pro-ativoe ndo
reativocomo & hoje.

- Melhora nas informagées fornecidadas pelas ferramentas de
maonitoramento.

- Falta de Informages mais precisas quando repassado o problema
as equipes de N3 pelas equipes de N1.

- Melhorar o processo de atendimento das equipes de suporte Nle
N2 através de uma melhor capacitagio e criagio de base de
conhecimento.

- Atuar na origem dos problemas para evitar recorrencia.

- Falta de aprendizado, ndo existe base de conhecimento.

- Falta documentagio com as interdependecias das aplicagbes.

- N&o existe visdo da perspectiva de usudrio.

-Hoje as equipestem dificuldadenarealizagio da anélise de impacto
nas liberagGes e faltaum mapeamento da interdependéncia dos
ativos.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os itens mais citados foram:
* Gestdo - pressdo sobre os analistas para uma nasidaicdo, pressdo essa
exercida pelas geréncias;
» Fornecedores - a falta de qualidade das entrega®dueecedores;
» Treinamento e conhecimento — falta de documenta;dalta de base de
conhecimento;
* Monitoramento — necessidade de monitoramento patnéo reativo;
* Automacao — necessidade de ferramenta para autordagérocessos ciclicos.
Finalmente, os itens categorizados tiveram divec#agdes tanto por analistas quanto
pelos gestores; 0 que deixou evidenciado que exigtandes oportunidades de melhorias.
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De posse do diagrama de afinidades da figura 4R,rdalizada uma sessdo de
brainstorming com os gestores entrevistados.

Nesta reunido, foram apresentados os dados doadiagde afinidades (entregue uma
versao impressa para cada gestor) e solicitaddagsem revisados os itens e analisadas as
categorizagOes. Posteriormente esta analise f@mada como subsidio para a montagem do
diagrama de causa e efeito. Assim, foram listadasreo categorias existentes no diagrama
de afinidades como sendo as possiveis causasgaisich medida que a reunio seguia, cada
item foi sendo adicionado de acordo com a sua caagao, agora revisada pelos gestores,
alguns itens foram dispostos juntos pelo entendilngue se tratavam das mesmas causas. A
figura 4.3 apresenta o resultado do diagrama deacaefeito inicial.

Figura 4.3 - Diagrama de casa e efeito - faltagil@dade na resolucdo de incidentes.

AUTOMAGAO | | FORNECEDORES | | GESTAO |
Pressdo das areas negocio\ Falta gestdo de crise. Envolvimento

durante investigagdo. de outras gerencias sem necessidade.

Processo de gestio de Falta processo de governanca

incidentes ciclicos. Falta de aproximac3o. problemas ineficaz. ara evitar incidentes.

Algumas atividades Falta de sala para alocar os

Falta ferramenta que . \ poderiam ser de nivel 2. analistas durante incidente.
concentre os logs para Logs das aplicagbes Conhecimento na cabeca '\, Trabalho isolado, falta envolver

. insuficientes ou inexistentes.
pesquisa. dos analistas. \i:legas (equipe e outros).

Excesso tarefas operacionais Ma distribuigdio carga de
sem tempo para pesquisa. trabalho.

Falta de acesso as
aplicagtes (funcional).

&nci Falh iorizagdo d -
Auséncia de testes de .a ! ana priorizacao dos Falta de agilidade e
carga (stress). incidentes. e
eficiéncia na
i / Atuar na origem para / rfasc.:lugao de
Acionam.entos des?t?c.essarios evitar recorréncias. incidentes.
por avaliagdo de criticidade Falta documentag3o com
errada. E —
interdependéncias. /
Ferramenta em uso & N&o existe visdo da Falta de aprendizado, ndo
reativa e ndo proativa. Auséncia de procedimento perspectiva do usuario. existe base de conhecimento.
adr3o do processo de s . / . o
InformacBes geradas pela Eolugﬁo depilncidentes Analise de impacto falho, Falta de informagfies guando
farramenta insuficientes ’ falta informagdes. encaminhado pelos niveis 1e 2.
Melhorar o conhecimento
dos niveis1e 2.
MONITORAMENTO ‘ ‘ METODO/PROCEDIMENTO ‘ ‘ TREINAMENTO/CONHECIMENTO

Fonte: Elaborada pelo autor.

Antes da finalizacdo da sessaokliainstorming com os gestores, ficou definido que o
passo seguinte seria a criacdo de um plano de ay@o os itens relacionados que néo
demandariam aquisi¢cdes de produtos e renegociagdesntratos com fornecedores. Isto é
acOes que poderiam ser iniciadas ainda dentro deste
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O foco ficou concentrado nas acdes que dependenasyple esforco gerencial e pessoal
dos analistas.

Durante o processo de criacdo do plano de acamejunto com 0s gestores das equipes
e 0 gestor responsavel pela area de infraestraterd]| o diagrama de causa e efeito
anteriormente apresentado na figura 4.3 foi apa@reliminando algumas causas que pelo
entendimento dos participantes ndo eram pertineGte&Bagrama apresentado na figura 4.4

demonstra o consenso dos gestores para elaborachagdama final.

Figura 4.4 - Diagrama de causa e efeito (ajustaBa)ta de agilidade na resolucéo de incidentes|

AUTOMACAO FORNECEDORES GESTAOQ

. : N \ Presséo das areas negocio \ Falta gestdo de crise. Envelvimento
Ma qualidade aplicacdes. - — - -
\durante investigagdo. de outras gerencias sem necessidade.
Falta de aproximacia.

Processo de gestio de Falta processo-de governanca

preblemas ineficaz. iz :
Aaumas stividades Falta de sala para alocar os

incidentes ciclicos.

analistas durante incidente,

Falta ferramenta que poderiamcerdanival 2,

Logs das aplicacdes
concentre o3 logs para ; i
r incuficiantes cu inexistentes. Conhecimento na cabeca  Trabalho |so|_ado falta envelver
pescuisa. dos analistas. olegas (equipe e outros).
Falta de acessc as Excesse-tarefascperacionais M distribuiciocargade
aplicacdes (funcional). sertempoparspesquisa: \tq:a,bal.h&
Auséncia de testes de Falh iorizagdod ™
[a™a N Drio1zac40 008 Falta de agilidade e
SIS EIe Incidentes. o
eficiéncia na

Atuar na origem para / resolugao de

= evitar reccrréncias. incidentes.
+ Fh ~
peravaliaciadecriticidade Falta documentagdc com

interdependéncias.

Ferraments emuso e o ) N&o existe visdo da
Feativaanic proativa. Auséncia de procedimento perspectiva do UsUAria. existe base de conhecimento.
padric do processo de . . ) N
Informaches geradas pela solucio de incidentes Analise de impacto falho, Fzlta de informacdes quando
Zarramenta nsuficientes . y ' falta informagdes. / encaminhado pelos niveis 1 e 2,
Melherar o conhecimento
dos niveis 1 e 2,
MONITORAMENTO \ | METODO/PROCEDIMENTO \ | TREINAMENTO/CONHECIMENTO

Fonte: Elaborada pelo autor.

ApoOs analisar os itens do diagrama de causa e edpiiesentado na figura 4.4 foram
estabelecidas as principais acdes para o projetoetieoria com base no critério de agilidade
na implementacdo e sem a utilizagcdo de recursasderros. Estas sugestdes de agdes foram
adaptadas ao modelo do plano de acé&o escolhido S5&/Pidsteriormente enviadas aos
gestores para a sua avaliagdo e aprovagao.

O plano de acao aprovado pelos gestores da apraseatado na tabela 4.1.
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Tabela 4.1 - Plano de agéo para melhora do prodessolucdo de incidentes. (continua)

O QUE QUEM | QUANDO ‘ ONDE POR QUE como | QUANTO
Atender item de  Obter ultimos incidentes
Levantamento de .
. N Monitoramento — com tempo de resposta
informagdes que . o . . L.
. . Analista de cada Infraestrutura Informagdes insatisfatério ou
deveriam ser obtidas . set/13 . -
equipe (um). de Tl geradas pela recorréncia e verificar 18.000,00
pela ferramenta de L o
. ferramenta quais informagoes
monitoramento. . - . e .
insuficientes. seriam Uteis e inseri-las.
o~ - Hoje a ferramenta de
Criagdo de usuario . . .
. . Atender item monitoramento possui
impessoal com Analista de cada ~ . .
. . . Automagdo —falta funcionalidades para
acesso funcional em  equipe e analista Infraestrutura N
L out/13 de acesso testes de transagdo
cada aplicagdo para de seguranca da deTI . Lo , 3.360,00
- . N funcional as (funcionais), porém
ativagdo no servigo Informagao. L . L.
. aplicagdes. necessita de usuario
de monitoramento. .
com perfil de acesso.
Levantamento dos
incidentes ciclicos em
que a atuagdo é Atender item Utilizar processo em
sempre a mesma e Analista de uma  Set- Infraestrutura automacgdo — andamento de
criar processos equipe Dez/2013 deTI Incidentes automatizagdo de 9.600,00
automatizados de ciclicos. tarefas.
resolugdo do
problema.
Atender itens de
Treinamento e
Conhecimento - . -
- Listar incidentes
Falta de
. o repassados com
L informagdes . -
Seminarios de informacgdes
. . . quando .
treinamento interno  Analista de cada Nov- Infraestrutura encaminhado equivocadas ou
para as equipes de equipe. Dez/2013 deTI - faltando. 14.400,00
; . incidentes pelos S
Nivel 1 e Nivel 2. . - Preparar seminario.
niveis1 e 2; — Lo
- Apresentar seminario
Melhorar o ara as equipes N1 E N2
conhecimento P quip ’
das equipes de
nivel 1 e 2.
Atender
(parcialmente)
_ itens de
Definir que novos .
roietos tenham Treinamento e
P . J. - Geréncia de Conhecimento — - Adicionar atividade de
atividade de criagao Infraestrutura ~
~ Infraestrutura set/13 Falta documentagdo nos
de documentagdo de . deTI . . 2.181,82
i de Tl e Projetos documentagdo projetos.
dependéncias do
servigo ou aplicagdo com
’ interdependéncia;
- Andlise de
impacto falho.
Atender
(parcialmente) os
itens de
Treinamento e
Conhecimento —
Mapear as Falta - Verificar para cada
.. . Out/2013 . .
dependéncias das Analista de cada Infraestrutura documentagdo aplicagdo as suas
aplicagbes (servigos)  equipe. de Tl com dependéncias e 86.400,00
B} Mar/2014 . . i
e documenta-las. interdependéncia; documenta-las.
- Andlise de

impacto falho.



Tabela 4.1 — Plano de agao para melhora do prodessolugéo de incidentes. (conclusao)
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0 QUE QUEM | QUANDO ‘ ONDE POR QUE (o] " [o] | QUANTO
- Criar um processo
padrdo de
documentagdo de
. Geréncia e Atender item de SOIUSOGS com os dados a
Criar um processo de . . seguir:
- coordenagdes Treinamento e - N
documentagdo das Infraestrutura . - sistema (aplicagdo);
solugGes aplicadas de out/13 de Tl co~nhec_|mento R - resumo da falha; 1.090,91
por aplicagdo. Infraestrutura Néo emste_base - nimero do incidente;
deTI de conhecimento. .
- data da ocorréncia;
- solugdo aplicada;
- analista que
solucionou.
- Agendamento mensal
Atender itens de de r.euniﬁo Con:] asN
Gestdo — equipes de ap||ca<;c_)ies;
Criar reunido mensal - Conhecimento na depvaeu::rdiiiti?j;:gao
de avaliagdo das Coordenagdo de Infraestrutura cabgga dos ocorridos no més;
ocorrdncias de Infraestrutura out/13 de Tl analistas; - - Coordenaciio 4 1.352.73
incidentes. de Tl Trabalho isolado, . ¢ !
falta envolver pres?nta dados sobr.e~
colegas da os mudentei n:.a reun!ao;
equipe. - Coordenacdo incentiva
a discussdo sobre como
foram tratados e se
poderia ter sido melhor.
Atender o item de  Aprimorar o fluxograma
Padronizar o MétOdO/PI’OCEdi apresentado na ﬁgura
prqce§so de solugdo Anal|st? Sénior Abr/14 Infraestrutura melznto —néao 4.1; 10.000,00
de incidentes e (pesquisador) deTI existe Melhorar o fluxo
treinar os usuarios. procedimento existente;
descrito. Aplicar melhorias e
verificar possiveis
corregoes;
Padronizar;
Treinar usuarios.
Atender itens de - Criar comité gestor de
Gestdo — Falta crises; )
gestdo de crise, - Comunicar demais
envolvimento de superintendéncias sobre
outros gestores ponto focal de contato
sem necessidade; €M €aso de problemas;
Definir uma equipe Superintendente Infraestrutura - Falta sala para - Impedir acesso direto
de gestdo de crises. de Tl ov/13 de Tl alocar analistas aos analistas durante 4.363,64

durante crise; —
Muita pressao
sobre os analistas
pelas areas de
negécio durante
investigacao.

fase de investigagdo por
outros gestores;

- Gestores deste comité
fazem o controle dos
itens pendentes com a
equipe de gestdo de
problemas.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os valores apresentados no plano sao referentest@ estimado das horas dos analistas
envolvidos nas atividades, ndo contemplando a ig§oislesoftware ou hardware.
Este plano de acédo foi aprovado pela gerénciafdzestrutura de Tl e sera submetido a

superintendéncia de infraestrutura de Tl para ggsgser colocado em pratica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A motivagado para a realizagdo deste estudo de stagiu da necessidade percebida de
melhorar a agilidade na solucdo dos incidentesedagpes de aplicagdes da infraestrutura de
Tl da CooperX. Percepcdo esta que também é consen® 0s gestores das equipes de
aplicacoes.

Para atingir o objetivo geral deste trabalho e suggelhorias no processo de resolugéo
de problemas adotado pelas equipes de aplicacOesraestrutura de TI, primeir¢eve que
ser realizada uma pesquisa no referencial tedrcqudlidade de produtos e servicos para
entendimento dos métodos e ferramentas existeDegmis tiveram que ser atingidos trés
objetivos especificos.

Para se atingir o primeiro objetivo especifico, apgamento do processo atual adotado
pelas equipes; foi realizada uma pesquisa nos daties e procedimentos da empresa para
obter o processo formal ou orientacéo para o fieatendimento de incidentes. Verificou-se
que ndo havia processo formal e registrado de &oldgs incidentes. Apds as entrevistas com
0s analistas e gestorese constatou que cada analista executa o prodessolucdo a sua
maneira. Com base nas respostas dos anaksti@sobjetivo foi atingido criando uma viséao
consolidada com os processos de cada anaestdo ajustados para esta visao.

O segundo objetivo especifico, a avaliacdo do psmemapeado; foi atingido com
sucesso, pois, com a analise do processo mapeatts elados dos entrevistados, e a
observacdo participante do pesquisagdde se ter uma visdo detalhada da situacdo do
processo utilizado. Assim, ficou clara a necessdadel melhorias no processo objeto deste
estudo.

O terceiro e ultimo objetivo especifico, a propésigde melhorias no procesdoi
atingidg por meio da elaboracdo de um plano de acédo ermardongom a gestdo das equipes
e da area de infraestrutura de Tl com os principams que estavam afetando a agilidade e
qualidade das solug¢des aplicadas que foram ideadidis neste trabalho.

Assim como o0s objetivos especificos foram atingidmsobjetivo geral também foi
alcancado, tendo como resultado adicional desteallra a melhor compreenséo pelo
pesquisador das técnicas existentes na literafidi@ionalmente os gestores tiveram uma
visdo a partir da perspectiva dos analistas sobprooesso de resolugdao de incidentes.
Adicionalmente, foi relatado pelos gestores a ingymia deste estudo na mudanca de cultura
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da empresa no que se refere a visdo de processspenibbilizacdo do conhecimento.
Finalmente, existe atualmente a disponibilidadexpeetativa por parte dos gestores da

aplicacao e continuidade do processo gerado perestido.

Para trabalhos futurpsugere-se escolher uma empresa de outro setoerjuge equipe de
infraestrutura de TI estruturada para suporte n®s miveis e conduzir pesquisa similar,
realizando um mapeamento e avaliagcdo do seu pmckssesolucdo de problemdmsem

como as possiveis sugestdes de melhorias.
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APENDICE A — LISTA DE ENTREVISTADOS
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Equipe

Cargo

Tempo empresa

Formacao

Area

AplicagOes Canais
Aplicagbes Canais
Aplicagdes CartGes
Aplicagdes CartGes
Aplicagdes SOA
Aplicagbes SOA
Aplicagoes Bl
Aplicagdes BI
Aplicagdes Crédito
Aplicagdes Crédito

Aplicacoes Backoffice

Aplicacoes Backoffice

Aplicagdes

Aplicagdes

Analista Sénior
Analista Pleno
Analista Pleno
Analista Sénior
Analista Pleno
Analista Sénior
Analista Sénior
Analista Pleno
Analista Sénior
Analista Pleno
Analista Pleno
Analista Sénior
Coordenador de Ti

Coordenador de Tl

6 anos e meio

7 anos

5 anos

1ano e 3 meses
2 anos

5 anos e meio

4 anos

5 anos e 3 meses
3 anos e meio

3 anos e meio
5anos e 1 més

9 anos e 2 meses
13 anos

2 anos

Redes de Computadores

Superior Completo
Superior Completo
Superior Completo
Superior Completo
Superior Completo
Superior Completo
Pés-graduando
Superior Completo
Superior Incompleto
Pés-graduando
Superior Incompleto
Pds-Graduado

Pés-Graduado

Redes de Computadores
Sistemas de Informagdo
Sistemas de Informacgao
Engenharia da Computacgdo
Sistemas de Informacgao
Sistemas de Informagdo
Ciéncias da Computagdo
Tecnologia da Informagdo
Tecnologia da Informagao
Ciéncias da Computagdo
Tecnologia da Informagao
Tecnologia da Informagdo
Administragdo da Tl

Gerenciamento de Projetos de Tl
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA

1 -Como € 0 seu passo a passo para resolucao demashfimcidentes) de infraestrutura de
Tl que chegam até vocé? (CAMPOS, 2004; CARPINEZ201,0)

2 - 0O que pode melhor no processo de solucéo degmnalsl (incidentes)? (CAMPOS,
2004; CARPINETTI, 2010)



