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Resumo:

Mudar geralmente é algo dificil de ser feito, seja por custo ou por resisténcia das pessoas envolvidas.
Tratando de um 6rgao publico, qualquer mudanca aumenta de proporcdo, pois a estabilidade dos servicos e
dos servidores cria uma forte resisténcia a qualquer alteracdo da forma de trabalho. Esse artigo apresenta a
mudanca estrutural ocorrida no CPD da UFRGS e como a forma que ela foi realizada conseguiu amenizar as
resisténcias e diminuir os impactos de sua implantacdo, bem como os resultados iniciais trazidos a partir
dela.
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Abstract:

Changing is something mostly difficult to be done, by the costs involved or by participants’ resistance. If this
scenario occurs in the public service, any change increases in proportion, because the stability of the services
and the employees creates a strong resistance against any change in the way the things are done. This paper
presents the structural changes conducted at UFRGS’ CPD and how the way it was made was able to
diminish the resistances and the impacts of its implementation, as well as the partial results obtained until
now.

Keywords: Information Technology Management, IT Governance, IT Organizational Structure |,
Organizational Change Management, ITIL.

Introducao

A origem de todas as transformacdes ocorridas na Tl da UFRGS foi o PDTI 2011-2015 [1],
quando identificou como uma das principais agdes, a “Redefini¢do da politica de atendimento aos
usuarios”. Este diagnostico priorizou a criacdo de uma Central de Servicos de TI. A implantacdo
desta Central de Servicos seria baseada na consolidacéo e evolucdo da Central de Atendimento do
CPD existente, transformando-a na area responsavel pela funcédo service desk.

A anélise de experiéncias anteriores sem sucesso mostrou que o envolvimento dos técnicos nas
questdes operacionais impedia a dedicacdo de tempo suficiente para as atividades de estudo, analise
e projeto de mudancgas. Esta constatacdo levou a primeira decisdo estratégica: contratacdo de um
consultor externo para ajudar no direcionamento das agfes. O perfil definido para este consultor
indicou a necessidade de experiéncia em consultoria na area de gestdo de servigos e conhecimento
dos processos da universidade. A entrada de um agente externo estruturou o projeto e organizou as
atividades, com agendamento de reunides de trabalho periddicas e dedicadas.

O objetivo do projeto de Governanca de T1 contratado do consultor era a Estruturacdo da Central
de Servicos do CPD da UFRGS. As principais fases eram a identificacdo e avaliacdo das
necessidades, planejamento da estratégia, desenho dos servicos, planejamento da transicdo, inicio
da operacdo e acompanhamento da operacdo na fase inicial. Definida a equipe principal do projeto,
foi realizado um workshop motivacional para os gerentes e analistas para divulgacéo do trabalho.

Na avaliacédo realizada, constatou-se que a ferramenta de registro dos atendimentos aos usuarios
(RT) ndo comportaria as demandas da nova Central de Servicos e a futura geréncia do catélogo de
servigos. Um investimento teria que ser feito em ferramentas que apoiassem ndo somente o
gerenciamento de tickets, mas também outros processos, como gestdo do nivel de servico, gestdo de
mudancas, gestdo do conhecimento, gestdo de solicitacbes e demandas e gestdo de incidentes.,
praticas amplamente recomendadas pela Governanca de T1. Percebeu-se que o projeto de criacdo de
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um novo service desk ndo atingia apenas a gestdo de servi¢os, mas abrangia mudangas no modo de
trabalho e na propria estrutura organizacional do CPD, buscando aderéncia ao ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) [2].
Para a criacdo da nova estrutura foram estabelecidas as seguintes premissas:

e Aderéncia aos processos do ITIL;

e Construcéo coletiva;

e Mobilidade para os técnicos na formacéo das novas equipes;

e Preparacdo da sucessdo da atual equipe diretora, através da identificacdo e promocao de

novos talentos;
e Estrutura flexivel para adequar-se a demandas atuais e futuras;
e Mudanga sem ruptura.

O Processo de Construcéo Coletiva

A definicdo da nova estrutura foi o resultado de um processo de construcdo coletiva, com varios
meses de duragdo. Foram realizadas reunifes com os diversos grupos de trabalho, divididos em
categorias, de forma a manter-se o foco da discussao. As categorias definidas foram: infraestrutura,
desenvolvimento de software e atendimento ao usuéario. Em cada reunido discutia-se as atuais
atividades do grupo, os problemas enfrentados e a forma de organizacdo que o grupo entendia ser a
melhor para a prestacdo de seus servicos. O consultor participava ativamente das discussdes
empregando sua experiéncia sobre as melhores préticas utilizadas no mercado. A medida que a
discussdo avangava, um mapa mental com a nova estrutura era desenhado, ja com as principais
atividades devidamente arroladas. Ao trocar-se de grupo, o0 mapa mental anterior era utilizado como
base, permitindo que todos conhecessem a nova estrutura que se delineava. O mapa mental
resultante do conjunto de reunifes com os grupos e a lista de atividades associadas determinaram a
nova estrutura do CPD, praticamente idéntica a que os atuais diretores e o consultor haviam
definido, de forma independente, em suas reunides.

A préatica comum nas empresas que implementam processos de reestruturacdo consiste em
reavaliar a adequacdo de cada funcionario ao novo contexto e utilizar os mecanismos de contratacdo
e desligamento para compor a equipe necessaria a0 novo cenario organizacional. Esta possibilidade
ndo existe numa universidade publica, onde todos os funcionarios possuem estabilidade e a chance
de novas contrataces é extremamente remota. Era preciso, portanto, fazer a mudanca com a equipe
atual, da melhor forma possivel. Para isto foram realizadas reunies especificas com 0s grupos
citados onde a nova estrutura foi reapresentada e uma pergunta simples formulada a todos: Onde
vocé quer trabalhar no “novo” CPD ? A fim de conciliar a0 maximo os interesses pessoais e 0s da
organizacdo, foram solicitadas duas opgOes de local de trabalho, com ordem de prioridade. Na
reunido com um dos grupos as respostas foram anénimas, em pedacos de papel distribuidos
individualmente. J& com os demais grupos as respostas foram abertas, por escolha dos proprios
grupos. O resultado foi surpreendente, havendo substancial mobilidade em relacdo as atividades
atualmente exercidas. Todos os novos Orgaos tiveram candidatos em primeira ou segunda opcéo,
garantindo o funcionamento dos novos setores e atendendo ao interesse pessoal dos servidores, fator
motivacional de suma importancia no clima de incerteza que acompanha todas as mudancas
organizacionais.

A percepcdo de que a cultura organizacional serd modificada afeta o clima de estabilidade
existente, produzindo varias reacdes de defesa individual. Servidores mais antigos muitas vezes
apresentam aversao natural por novas ideias e tecnologias. A multiplicidade de papéis de alguns
novos servidores, indo do planejamento a operacdo de servigos, também gerou um sentimento de
perda de poder, com a consequente inconformidade com o processo. Todos estes sentimentos foram
atenuados ou substituidos pelo entusiasmo derivado de novos planos individuais, alinhados com a
estratégia, & medida que as reunides avangaram.



Um fato que reflete bem a democracia e transparéncia de todo o processo foi a solicitacdo de
alteracdo na estrutura proposta quando da votacgéo final do regimento interno pelo Conselho Diretor
do CPD. Um novo ciclo de discussdes sobre a melhor estrutura para a area de desenvolvimento foi
aberto, culminando na criacdo de um novo Departamento, focado no desenvolvimento de sistemas.

O processo de construcdo coletiva da forma que foi conduzido, motivando as equipes para a
mudanca, amenizando as incertezas e consequentes resisténcias delas advindas, pode ser
considerado um sucesso. O CPD tem, hoje, uma nova estrutura, em pleno funcionamento, baseada
em seu novo regimento [3], ja aprovado pelo Conselho Universitario.

A nova estrutura

As mudancas nos processos de trabalho e na divisao de tarefas, antes centradas em determinada
pessoa ou grupo, resultou na proposta de mudanga na estrutura organizacional, onde departamentos
foram desmembrados e outros reestruturados. Obviamente esta mudanca ndo pdde ser realizada
abruptamente, visto que ndo existe a previsdo de novas vagas de concurso que possam suprir
imediatamente novas funcgdes e redistribuicdo de tarefas. A ideia, entdo, foi fazer a transicdo da
mudanga sem uma ruptura nos atuais servicos prestados pelo CPD.

A consciéncia da mudanca teve que ser incorporada aos poucos na rotina interna do Centro e
posteriormente repassada para os clientes. Servidores que antes realizavam suas tarefas em uma
area, mas que optaram por passar a trabalhar em um novo local com a nova estrutura, acabaram por
continuar executando as mesmas tarefas por um periodo de transicdo, com o intuito de passa-las, em
um futuro préximo, para outra pessoa ou grupo.

A estrutura antiga possuia dois Departamentos, de Desenvolvimento de Sistemas e de Rede e
Suporte. Completava a equipe técnica o Centro de Operac@es e a Central de Atendimento (CA).

A Central de Atendimento (CA) era o departamento que atuava nos atendimentos em primeiro
nivel dos usuarios dos servicos de TI prestados pelo CPD. Transformada em Central de Servicos de
TI coordena toda a comunicagdo com 0s usuarios, isolando-os do desenvolvimento dos servigos, e
uniformiza a linguagem e o padrdo de atendimento, através de um service desk geral para todo o
CPD. Este service desk também € utilizado como modelo de atuacdo das Centrais de Atendimento
remotas. Foi criada uma Divisdo especifica para tarefas de Producdo e Suporte, visando prestar
atendimento de segundo nivel para servicos especializados.

O Departamento de Rede e Suporte foi 0 mais impactado na nova proposta organizacional. A sua
equipe técnica foi distribuida por varios novos departamentos, formando a base dos Departamentos
de Seguranca da Informacdo, de Sustentacdo, de Governanca de TI, e, naturalmente, do
Departamento de Infraestrutura de TI, em que ficaram a maioria dos servidores do antigo
Departamento.

A criacdo do Departamento de Sustentacdo foi a de maior impacto nos atuais processos de
trabalho, tanto para o desenvolvimento como para a infraestrutura. E uma verdadeira mudanca de
paradigma, definindo-se uma operagdo dos servigos comprometida com a estabilidade das solugdes
de TI, através de um rigido controle do cumprimento dos SLAs estabelecidos. O antigo Centro de
Operacdes foi absorvido pela Sustentagdo como Nucleo de Operacédo e Controle — NOC.

Um grande impacto previsto no processo de desenvolvimento de software foi o desmembramento
do Departamento de Sistemas de Informacdo. As equipes eram compostas por analistas de negocio
e desenvolvedores (entre servidores e bolsistas), divididos entre areas de negodcio e atuando
exclusivamente naquela area de negécio.

Com a nova proposta, 0 Departamento de Sistemas de Informacdo permaneceu abrigando 0s
analistas de negocios, que atendem as areas de negdcio estratégicas da Universidade, mas 0s
desenvolvedores (analistas especializados em desenvolvimento e programadores) e testadores
passaram a pertencer a um Departamento de Solugfes de Software, que se tornou responsavel pela
pesquisa, adocdo e desenvolvimento de softwares para atender as demandas de todas as areas de
negocio e também aquelas oriundas dos outros novos departamentos. Dessa forma, o setor de



desenvolvimento organiza o planejamento e alocacdo dos recursos de programacdo por
necessidades encaminhadas pelas areas de negocio e um setor de teste especializado torna-se
responsavel pela centralizacdo e padronizagdo da validacdo dos softwares produzidos.

Este controle da equipe de programadores por setor especializado para o desenvolvimento
permitiu uma padronizagdo no processo de capacitacdo da equipe e maior rigorismo no uso dos
padrdes de componentes (visuais e funcionais) incorporados no framework de desenvolvimento. Da
mesma forma, o novo departamento ficou responsavel pela adogdo e acompanhamento de padrdes e
metodologias de desenvolvimento de software, utilizando tecnologias que visem o aumento da
produtividade da equipe e, em especial, da qualidade do software desenvolvido. Atualmente, a
equipe esta integrando ao seu processo de trabalho a aplicacao de testes unitarios.

Ja o grupo de testes de software, formalmente constituido para integrar o organograma do CPD,
ficou responsavel pela avaliacdo das funcionalidades, desempenho, seguranca, usabilidade,
qualidade do cddigo e interfaces dos softwares construidos pelo setor de desenvolvimento ou
adotados pelo CPD a partir de contratacdo de empresas terceirizada ou de softwares livres. Busca-
se, com isso, que nenhum novo software seja disponibilizado aos usuarios finais sem que 0 mesmo
tenha o aval da equipe de testes. E uma mudanca de cultura que esta sendo assimilada tanto pela
equipe de desenvolvimento quanto pelos analistas de negdcio. Essa nova etapa no ciclo de
construcao do software foi formalmente prevista no organograma para que o proprio usuario final
tenha ciéncia da necessidade de testes mais apurados o que garantira a entrega de um produto mais
confiavel.

Todo processo interno de mudanca necessita de acGes que fortalecam seus principios e
desenvolva, em cada grupo, a consciéncia sobre a nova organizacdo que se desenha e sobre 0s
papéis individuais e coletivos que passam a ser desempenhados. Neste contexto, foram
desenvolvidas acGes de endomarketing, em parceria com a Agéncia Experimental de Relacdes
Publicas — AGERP, do curso de Comunicacdo da Universidade. Entre as principais acles
destacamos a criacdo do primeiro video institucional do CPD e a cerimdnia de entrega para oS
novos gestores de um adesivo com o nome de seu Orgdo, visando a identificacdo dos
correspondentes espacos fisicos. O video institucional foi apresentado, com grande sucesso, na
confraternizacdo de final de ano do CPD. O video tem por mote os fundamentos que embasam a
criacdo do novo CPD, no contexto de sua histéria. Cada Departamento € apresentado com frases
criativas e divertidas criadas por seus proprios gestores, tendo como pano de fundo a documentagéo
fotografica realizada durante o processo de mudanca fisica.

Servicos de T1 Persistentes

A definicdo do ocupante do cargo de diretor do Centro de Processamento de Dados cabe ao
Reitor da Universidade. Embora nos ultimos cinco reitorados a comunidade técnica do CPD tenha
participado de um processo de escolha para indicagdo de um nome ao Reitor, ndo ha nenhuma
garantia estatutria para que este processo seja mantido. O risco desta pratica é a geracdo de um
desalinhamento estratégico entre a direcdo do Centro e a Administracdo Central. Por outro lado, a
indicacdo de um diretor com aspiracdo de construir uma carreira politica dentro da Universidade
pode gerar uma intervencdo nas atividades operacionais para beneficiar determinados setores,
destruindo as boas praticas de gestéo dos servicos de TI.

Durante uma década, o0 CPD enfrentou um periodo de escassez de méo-de-obra oriunda da evasao
de profissionais, analistas, técnicos de suporte, e programadores, que buscavam melhores salarios
na iniciativa privada. Aliado a saida de pessoal, 0 governo néo liberava vagas para novos concursos
que pudessem repor o quadro de pessoal. As lacunas eram preenchidas por bolsistas, com alto grau
de rotatividade. Nesta época houve uma estagnacdo em termos de boas praticas nas atividades de
suporte e desenvolvimento de software. Com pessoal reduzido, voltado a manter a infraestrutura
bésica e atender clientes tradicionais das Pré-Reitorias, um cenario peculiar se estabeleceu:



e Times de desenvolvimento proprios, por cliente, com diferentes padrdes de atendimento
(tratamento especial para os “amigos do analista™);

e Documentacgéo relegada a um segundo plano ou inexistente (falta de tempo e processos
formais);

e Perda paulatina do conhecimento da area de negdcio pelo proprio cliente, ficando este
embarcado no sistema e na “cabe¢a’” do analista;

e Falta de padrdes de desenvolvimento e de uso de metodologia de construcdo de
software, levando a construcéo artesanal com abordagens personalizadas por cada time
de desenvolvimento;

e Novas demandas sendo recebidas pelo analista de neg6cio com todo ciclo de
desenvolvimento, do levantamento dos requisitos & implantacéo e producdo do sistema,
sob geréncia e controle do proprio analista;

o Falta de segregacdo entre os ambientes de desenvolvimento, teste e producdo, sem
processos claros de aceite e homologacao do software ou controle de versdes (analista
responsavel pelo desenvolvimento e pela producdo do sistema, configurando situacéo de
inexisténcia de gestdo de mudangas);

e Testes de software feitos pelos proprios times de desenvolvimento e em ambiente ndo
adequado;

e Mudancas na infraestrutura de rede e servidores sem o devido planejamento;

¢ Inexisténcia de acordos de niveis de servico.

Um fato importante que ndo pode ser desprezado é a faixa etdria de grande ndmero de
profissionais do CPD, o que os estava conduzindo a pensar na aposentadoria. Em consequéncia
disso, todo o conhecimento adquirido ao longo da vida profissional deveria de alguma forma ser
repassado as novas geracOes. Esta preocupacdo com a transferéncia do conhecimento ndo estava
restrita ao CPD, mas também aos 6rgdos clientes (Prd-Reitorias), que tinham o seu quadro de
servidores na mesma situa¢do de “véspera de aposentadoria”. Isto levou a uma mobilizacdo na
Universidade em termos de buscar meios para documentar as regras de negécio, na qual optou-se
por realizar a modelagem de processos aplicando a metodologia BPM. Em consequéncia, a
Universidade criou seu Escritorio de Processos, que se responsabilizou pela disseminacéo da cultura
e padrdes de documentacdo entre as diversas areas de negdcio da Universidade.

Outro fato importante no cenario de concursos publicos no Brasil é a aparente liberacdo de maior
ndmero de vagas para Analista de Tl e um menor nimero de vagas para Técnicos de TI,
responsaveis pela forca de trabalho no desenvolvimento. Este fato, aliado a crescente demanda por
novas solucdes de TI, leva a pensar na busca de uma alternativa de desenvolvimento terceirizado,
onde a fase de analise e projeto permaneca sob responsabilidade de analistas de Tl do quadro,
atuando no levantamento de requisitos e na construcdo do termo de referéncia, e todo o
desenvolvimento passa a ser realizado por equipe de empresa terceirizada. Esse modelo levou a
uma revisdo da estrutura organizacional de forma a ser flexivel para acolher a gestdo de contratos de
servigos terceirizados (ambientes distintos para desenvolvimento, testes de software, homologacgéo e
producdo) e a adogdo de processos de construcdo de software mais rigorosos, com base em
metodologia definida e em padrdes de desenvolvimento aderentes aos componentes ja em uso no
CPD. Inevitavelmente esse modelo leva também a um padrdo de documentacdo mais rigoroso, pois
ele servird como artefato de comunicagdo entre o analista de negdcio do CPD e a equipe de
desenvolvimento da empresa terceirizada. Em vista da dinamica do contrato, um maior formalismo
na comunicacgao entre equipes internas e externas é exigido e, com isso, surgem registros (atas de
reunides, relatorios etc) mais precisos, documentando as diversas fases de construcdo do software.

Em funcéo dos fatos aqui mencionados, todas as medidas adotadas visaram a busca dos servigos
de TI persistentes, imunes a troca de gestdes na Universidade e a permanente rotatividade de
pessoal.

O que se pretende com o servico de T1 persistente é:

e Construir uma estrutura de servicos independente das pessoas;



e Obter uma blindagem politica, evitando que qualquer humor politico possa afetar o
operacional;

e Obter uma blindagem técnica, evitando que qualquer humor técnico possa afetar o
estratégico;

e Garantir uma continuidade na gestdo do conhecimento, onde a inteligéncia do processo
de TI (e do negdcio) possa ser transferida para as futuras geracoes.

Resultados alcancados

O projeto de implantagdo da Governanca de Tl e de gestdo de servigos, iniciado em maio de
2012, gerou uma profunda mudanca na estrutura organizacional do CPD. Embora importante este
ndo é o Unico resultado do projeto até o0 momento.

A ampla discussdo realizada e a efetiva participacdo dos colaboradores na construcdo de uma
nova proposta de trabalho criou um compromisso de esforgo coletivo para o sucesso do projeto.

Os resultados gerados:

1.

Construcdo de um novo Catélogo de Servicos de TI, elaborado por um Grupo de Trabalho
que, além de rever a documentacdo e definir um novo padrdo de apresentacdo, criou uma
metodologia para validagao conceitual com 0s USU&rios;

Estruturacdo e capacitacdo de uma equipe responsavel pela producdo dos servicos,
permitindo, pela primeira vez, a realizacdo de atendimentos nivel 2;

Criacdo das Centrais de Atendimento (CA) remotas: ap0s a criacdo, em carater experimental,
da Central de Atendimento do Campus do Vale, foram criadas Centrais em cada campus
dentro da cidade de Porto Alegre e no primeiro Campus fora da sede da Universidade;
Implantacdo do Software para Gerenciamento de Servi¢o (ITSM) adquirido. Atualmente em
estagio de integracdo, o software ITSM deve comecar a ser utilizado no segundo semestre e
visa suportar o atendimento ao usuario em conformidade com as praticas recomendadas pelo
ITIL;

Especializagdo dos sites institucionais relacionados as atividades de T1 com a criacdo de um
site dedicado ao Catalogo de Servigos de Tl da Universidade e de um site institucional para o
CPD, possibilitando a divulgacao das atividades desenvolvidas e dos documentos produzidos
na formalizacdo do processo de trabalho;

Criacdo do Comité Consultivo de Mudanca: com um representante técnico de cada
departamento, tem como objetivo formalizar e controlar a transicdo dos servi¢os do ambiente
de desenvolvimento para producdo;

Criacdo do Grupo de Definicdo da Padronizacdo do Processo de Software: formado por
analistas e programadores experientes em suas areas de competéncia e atuacao, é responsavel
pela definicdo dos padrdes e, como guardido da metodologia adotada e implantada, fiscalizara
o0 cumprimento das regras estabelecidas no @mbito de todas as aplicacGes construidas pelo
CPD;

Construcdo de Ambientes de Desenvolvimento Especializados: segregacao do banco de dados
institucional e das plataformas web em ambientes de desenvolvimento, teste, homologacéo,
producdo, simulacdo e consulta, definindo os papéis do Departamento de Sustentacdo, da
Analise de Negdcios, das areas de Desenvolvimento e Teste de Software, seus processos e as
ferramentas necessarias;

Descrigdo Formal dos Perfis Técnicos e dos Cargos de Chefia: documento construido com
auxilio de consultor externo, determina os perfis necessarios nas diversas areas de trabalho do
CPD e pretende nortear o conteldo programético dos concursos publicos e o plano de
capacitacdo dos servidores de acordo com sua area de atuacéo.



Conclusbes e proximos passos

Transcorrido quase um ano apds o inicio das alteracdes estruturais, algumas mudancas positivas
na forma de trabalho ja puderam ser notadas. Além dos resultados obtidos, detalhados na secédo
anterior, percebe-se que os trabalhos executados pelo CPD j& comecam a ser bem distribuidos
perante a nova estrutura, o que denota uma aceitacdo da mesma pelos servidores. Contudo, apesar
de bons indicios de aceitagdo, ainda h& certa resisténcia por parte de alguns setores, em especial
naqueles em que os servidores ja estavam acostumados a trabalhar da mesma forma por muito
tempo, 0 que torna mais lenta a aceitacdo pela mudanga.

N&o ha davidas de que ainda ha muito a ser feito no sentido de organizar os processos de trabalho
do CPD como um todo, mas podemos considerar que o primeiro passo foi dado e que foi bem
sucedido. Os passos subsequentes podem se espelhar no processo passado, analisando seus erros e
acertos, buscando a melhoria continua ndo somente dos processos de trabalho, mas também no
préprio processo de mudanca. Tendo isso em mente, faz-se necessaria a determinacdo clara das
areas de atuacdo de cada departamento e do processo de comunicacgdo entre eles. O mapeamento do
processo de software, que envolve os Departamentos de Sistemas de Informacdo, de Solucdes de
Software, de Seguranca e de Sustentacdo e a Central de Servigos (além do Comité de Mudancas), ja
estd em vias de finalizacdo e podera representar um segundo passo importante na consolidacao da
nova forma de trabalhar do CPD, com uma melhor organizacdo e buscando uma melhoria continua
do seu atendimento a Comunidade Académica.
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