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Resumo

O Plano de Desenvolvimento de Tecnologia da Informacédo definiu, para a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, a melhoria do atendimento ao usudrio como uma acgao
prioritéria. O projeto de implantacdo de um novo service desk mostrou que a mudanca ndo
poderia ficar restrita a gestao de servicos, sendo necessarias profundas altera¢des no modo
de trabalho do Centro de Processamento de Dados (CPD) e na sua estrutura organizacional.
Mudangas organizacionais produzem um estado de alerta e desconforto nos atingidos,
considerando o0s necessarios ajustes nas equipes de trabalhos, através de demissdes e
contratagdes. Numa instituicdo publica a mudanca tem caracteristicas préprias pois tem
que ser realizada com a equipe existente. Este artigo relata como foi realizado o processo de
mudanca organizacional do CPD, o envolvimento dos colaboradores, o alinhamento com a
Governanga de Tl e as profundas alteracdes no modo de trabalho do Centro.

Palavras-Chave: Planejamento Estratégico de Tecnologia de Informacao,
Gestdo de Tecnologia de Informacao, Governanga de Tl,
Estrutura Organizacional de Tl, Gestao de Mudanga Organizacional.
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1. Introducao

Criado em 1968, o Centro de Processamento de Dados iniciou provendo servicos de processamento de dados
em mainframe para a Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS. Ao longo de sua histéria, manteve-
se na vanguarda da informatica em termos de tecnologia e infraestrutura. Para atender ao novo momento da
Universidade, de internacionalizacdo e exceléncia académica, um novo ciclo de mudancas é necessario, com foco
em servicos e gestao de Tecnologia da Informacao (TI).

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2011-2015 da UFRGS, elaborado em 2010, reconheceu a
importancia estratégica da Tl ao afirmar “a Tecnologia de Informacao e Comunica¢do desempenha um papel
estratégico na Universidade como elemento essencial para o desenvolvimento institucional, pela sua natureza
transversal que permeia todas as atividades académicas e da gestdo e administracao universitaria. A excelénciae a
expansao da Universidade passam pela constante atualizacdo tecnoldgica e oferta de servicos informatizados para
a comunidade”[1].

O CPD da UFRGS, como 6rgéo responsavel por prover servicos de Tl que apoiem a Universidade a cumprir sua
missao de desenvolver o ensino, a pesquisa e a extensao, atento as diretrizes estabelecidas no PDI, engajou-se na
lideranga da construcao de um Plano Diretor que refletisse as demandas da comunidade Universitaria.

O Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI) 2011-2015 da UFRGS [2], com execucdo entre abril de 2012
e dezembro de 2015, indica as a¢des que devem ser executadas neste periodo, muitas das quais dependentes de
transformacoes nos métodos e processos de operacgdo e gestdo no CPD. O plano enfatiza, como uma das ac¢oes
mais relevantes, a necessidade de “Redefinicdo da politica de atendimento aos usudrios”. Este diagndstico prioriza
a criagdo de uma Central de Servicos de Tl. A implantacdo desta Central de Servigos consiste na consolidacao e
evolucdo da atual Central de Atendimento do CPD, transformando-a na area responsével pela funcao service desk.

Este trabalho apresenta como um projeto de mudanca na édrea de atendimento ao usudrio evoluiu para
implantacao da Governanca de Tl e da gestdo de servicos de Tl e resultou numa profunda mudanca organizacional.

2. Historico

A preocupacdo com a adocdo de boas préticas e conceitos de qualidade sao antigos no Centro de Processamento
de Dados. Na década de 1990, um conjunto de técnicos foi treinado num Programa de Qualidade Total para
implantacao de um projeto de Gestao de Qualidade no Centro. Duas a¢des aconteceram como primeira etapa do
projeto: um programa 5S e uma pesquisa de satisfacao do usudrio. Apds um grande trabalho de mobilizagdo interna,
foi realizado o dia do descarte. A pesquisa realizada foi dirigida para os ocupantes de cargo diretivo. A finalizacao da
primeira etapa definiu o encerramento do projeto de Qualidade Total no Centro.

Em 2009, 0 CPD decidiu participar do sistema de melhoria continua da gestao publica (Auto-avaliacao Gespublica)
do Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo do Governo Brasileiro [3]. Esta participagao tinha
como objetivo“o estabelecimento de niveis adequados de servico, alinhados as estratégias da UFRGS e ao adequado
atendimento das demandas da comunidade universitaria” [4]. Um dos principais beneficios do formulério de auto-
avaliacdo GesPublica foi a reflexdo e a documentacédo acerca das boas préticas ja existentes na organizacao, bem
como a identificacdo de possiveis melhorias. Os resultados concretos obtidos do envolvimento no Gespublica foram
a definicao do modelo do catalogo de servicos e a modelagem dos processos da drea de atendimento ao usudrio.

A ideia da adogao das melhores praticas no gerenciamento de servicos precede a elaboracao do PDTIl em pelos
menos dois anos. Em 2010 duas iniciativas, paralelas, foram executadas: a elaboracao dos catalogos de servicos de
negocio e técnico e o estabelecimento de um processo de gestao de mudancas.
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Ao grupo que tratava da gestdo de mudancas foi solicitado que estudasse os temas:
« Fluxo de liberagdo de servicos;

+ Gestdao de mudancas;

« Teste, homologacdo e comunicagao;

- Resolucao de problemas (troubleshooting).

Tentava-se, com esta iniciativa, minimizar o impacto negativo das mudancas ndo planejadas em sistemas e
infraestrutura. Exigiu-se demais de uma equipe pequena, sobrecarregada, e sem o conhecimento/motivacdo
necessarios para uma tarefa tdo abrangente, como mostra a ata da ultima reunido do grupo, em marco de 2011:

“Assuntos discutidos: O fato de as definicbes do grupo estarem demorando muito tempo para serem
implementadas; O grupo estd um pouco desanimado com isso; Provavelmente o problema que ocasiona essa
demora naimplementacéo das acdes € a pouca dedicacdo de cada membro do grupo devido a responsabilidades
paralelas.”

Apesar do tom de desanimo final, o trabalho foi extremamente importante, pois envolveu a pesquisa e teste
de softwares para a implementacdo de um CMDB (I-Doit), de inventério de ativos (OCS) e de sua integragdo com
os sistema de help-desk e de tarefas (Request Tracker - RT) e de geréncia de rede e servicos (Centreon). Outro
importante subproduto do trabalho foi a definicao de processos para o Grupo de Administracao de Dados, com
forte impacto na reducao de mudancas criticas ndo planejadas na area de sistemas. O processo de mudanga nos
modelos e especificacdo do banco de dados foi mapeado e todas as solicitacdes técnicas passaram a ser devidamente
requisitadas através da RT. O grupo que foi designado para elaboracdo dos catdlogos de servico (técnico e de
negocio) chegou a um resultado parcial que serviu de base para a criacao do novo site do CPD, orientado aos
servicos de negdcio oferecidos. O mapeamento do catalogo de servicos técnicos, dos itens de configuracao e dos
relacionamentos entre os mesmos foi exaustivamente discutido, sem que se chegasse a uma solucao definitiva, em
termos de estrutura ou softwares necessarios para sua geréncia.

E importante relatar que os dois grupos citados possuiam vérios técnicos em comum, trabalhando de forma
relativamente integrada.

A elaboragao do PDTl levou a desativagdo destas iniciativas, considerando o carater direcionador que o mesmo
se propunha a dar a todas as questdes de governanca de Tl.

3. Motivacao e Premissas

O PDTI 2011-2105, em sua area temdtica “Atendimento ao Usuério”, destacou a proposta de criagdo de uma
“Central de Servicos que sirva como ponto Unico de contato da comunidade académica para suas demandas de
servicos de TI"[2] e recomendou que a Central contasse com equipes de atendimento nos principais campi da UFRGS.

Essa recomendagdo direcionou as discussdes internas no CPD sobre como essa estrutura poderia ser
implementada dentro de uma concepcéo de service desk, onde a atual central de atendimento deveria evoluir para
um conceito mais amplo, envolvendo centrais remotas espalhadas pelos campi da Universidade.

Aandlise dasexperiénciasanteriores mostrouque oenvolvimentodostécnicos nasquestdesoperacionaisimpediu
a dedicacdo de tempo suficiente para as atividades de estudo, andlise e projeto de mudancas. Esta constatacao
levou a primeira decisdo estratégica: contratacdo de um consultor externo para ajudar no direcionamento das
acoes. O perfil definido para este consultor indicou a necessidade de experiéncia em consultoria na drea de gestao
de servicos 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.
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O objetivo do projeto de Governanca de Tl contratado do consultor era a Estruturacao da Central de Servicos do
CPD da UFRGS. As principais fases eram a identificacdo e avaliacao das necessidades, planejamento da estratégia,
desenho dos servicos, planejamento da transicdo, inicio da operacdo e acompanhamento da operacao na fase
inicial. Definida a equipe principal do projeto, foi realizado um workshop motivacional para os gerentes e analistas
para divulgagao do trabalho.

O processo iniciou pela avaliagdo do atual catélogo de servicos oferecido pelo CPD, dos processos de negécio, das
ferramentas e da gestao do conhecimento. Imediatamente percebeu-se que o catalogo deveria ser mais amplamente
detalhado, relacionando a dependéncia entre os servicos e como estes estdo sendo suportados pelos ativos de
informacao (hardware, software, rede e servicos). Um inventdrio de ativos deveria ser providenciado e padronizado.

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 catdlogo de servigos. Um investimento teria que ser feito em
ferramentas que apoiassem ndo somente o gerenciamento de tickets, mas também outros processos, como gestéo
do nivel de servico, gestdo de mudancas, gestao do conhecimento, gestdo de solicitacdes e demandas, gestao
de incidentes e gestao de acesso, praticas amplamente recomendadas pela Governanca de TI. Percebeu-se que
o0 projeto de criagdo de um novo service desk nao atingia apenas a gestao de servigos, mas abrangia mudancas
no modo de trabalho e na prépria estrutura organizacional do CPD, buscando aderéncia ao ITIL (Information
Technology Infrastructure Library) [5].

Para a criacao da nova estrutura foram estabelecidas as seguintes premissas:

+ Aderéncia aos processos do ITIL;

- Construcdo coletiva;

- Mobilidade para os técnicos na formacao das novas equipes;

« Preparacao da sucessdo da atual equipe diretora, através da identificacdo e promogao de novos talentos;
- Estrutura flexivel para adequar-se a demandas atuais e futuras;

« Mudanca sem ruptura.

4, Estrutura organizacional e aderéncia ao ITIL

Consideradas as premissas delineadas nas reunides iniciais do projeto de governanca de Tl, diversos desafios
foram identificados. O primeiro desafio enfrentado diz respeito a aderéncia do CPD aos processos ITIL, onde a duvida
mais imediata era se a prépria estrutura organizacional do CPD comportaria as mudancas que se faziam necessarias.

4.1. Estrutura original

Na figura 1 é apresentado o antigo organograma do CPD. Junto a Direcdo encontram-se os setores que dao suporte
funcional a operacdo do Centro, como as Secretarias Administrativa e de Treinamento e Divulgacdo, além da Biblioteca
e do Conselho Diretor. A seguir encontram-se os quatro principais bragos operacionais: a Central de Atendimento, o
Departamento de Sistemas de Informacdes, a Central de Operacoes e o Departamento de Rede e Suporte.
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Figura 1 — Antigo Organograma do CPD-UFRGS.

Dos quatro departamentos, a Central de Operacdes (CO) é o que tinha escopo de atuacdo mais especifico e
bem definido, e, portanto, o menor deles. A sua principal atribuicao era a operacao do datacenter, abrangendo
o gerenciamento da energia elétrica, refrigeracao, controle de acesso fisico aos dispositivos e backups periédicos.
Por manter operagdo 24x7, a CO também fazia o monitoramento e encaminhamento de alertas graves referentes
a infraestrutura, identificando os responsaveis pelo dispositivo em alerta e avisando da condicdo. Como essas
atividades sao basicas e isoladas, este departamento pode ser facilmente adequado ao novo modelo organizacional.

O Departamento de Rede e Suporte (DRS) era responsavel pela definicdo, implementacdo e manutencao da
infraestrutura bdsica deTlda UFRGS. Neste sentido, dentre as suas responsabilidades, encontravam-se a configuracao
e a expansdo da rede de dados (cabeada e wireless) e seus diversos servicos associados, disponibilizagdo dos
servicos de Tl essenciais, como e-mail, DNS, proxy, VPN, além do controle de distribuicdo de licencas dos softwares
que a universidade disponibiliza para os seus usuarios (sistemas operacionais, aplicativos cientificos, antivirus,
etc.). Adicionalmente, o DRS também provinha a infraestrutura de suporte e configuracao para alguns servicos
mais especificos, que fornecem aos usuarios ferramentas de Tl importantes nos dias atuais, como um ambiente
virtual de aprendizagem Moodle integrado para ensino a distancia e suporte a disciplinas presenciais, servicos de
hospedagem de paginas web e hospedagem multimidia, disco virtual e provimento de méaquinas virtuais para uso
por grupos de pesquisa através do servico Nuvem UFRGS. Além destes, era responsavel pela seguranca da rede,
abrigando o TRI — Time de Resposta a Incidentes, CSIRT da Universidade.

O Departamento de Sistemas de Informacao (DSI) era responsavel pelo desenvolvimento dos principais sistemas
de negdcio da UFRGS. O DSI provinha os servicos de andlise, desenvolvimento e treinamento nos principais softwares
que dao suporte as principais areas de negdcio da universidade, dentre elas ensino de graduacao e pés graduacao
(com apoio a todo o ciclo académico envolvido nestas édreas), pesquisa (incluindo apoio de Tl as bibliotecas) e
extensdo, além de diversos sistemas administrativos como gestdo de pessoas, patrimonio, espaco fisico, etc. O banco
de dados institucional que da suporte a estes diversos sistemas também era projetado e administrado pelo DSI.

A Central de Atendimento (CA) era o departamento que atuava nos atendimentos em primeiro nivel dos
usuarios dos servicos de Tl prestados pelo CPD. Além da manutencao do catélogo de servicos online, a CA atuava
como contato dos usuadrios no atendimento a problemas comuns relacionados aos servicos de Tl, além de executar
algumas atividades como troca de senhas e e-mail de contato. O atendimento de primeiro nivel feito pela Central era
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baseado nas informacdes e documentacao providas pelos demais departamentos, combinados com procedimentos
e documentacao adicional desenvolvido pela propria CA, dentro do escopo da sua atuagao.

Na estrutura organizacional antiga, cada departamento era responsavel por uma Unica drea de especializa¢do,
seja esta infraestrutura e suporte, analise e desenvolvimento de sistemas ou o atendimento eficaz e eficiente de
usudrios. Essa organizac¢do tinha diversas vantagens e, ao longo do tempo, permitiu a especializacao dos funcionarios
nas areas de negdcio e tarefas que foram reconhecidas como prioritarias. Outra vantagem era um atendimento
personalizado dos usudrios, dado que estes interagiam diretamente com os desenvolvedores dos servigos.

Nota-se, entretanto, que esta organiza¢do favorecia a tendéncia de aproximacéo vertical ao desenvolvimento
dos servicos, dado que os mesmos grupos de pessoas ficavam responsaveis por todo o ciclo de vida do servico, e
desfavorecia a comunicagao, documentacdo e a propria padronizagao dos processos.

Na Figura 2 vemos um diagrama que esboca a troca de informacoes interdepartamentais e com os usuarios,
relativos aos servigos de Tl prestados, conforme ocorria na antiga organizacao. As setas delineiam as informagoes
acerca dos servicos, sendo grande parte do fluxo contido dentro dos departamentos que concebem os mesmos.
Existia algum nivel de comunicacdo com a Central de Atendimento no sentido de repassar conhecimento
e documentacdo acerca de parte da prestacdo do servico para a mesma. Ao mesmo tempo, entretanto, existia
contato direto dos usudrios com os grupos desenvolvedores, o que dificultava a padroniza¢do da comunicacéo e
o0 estabelecimento de processos bem definidos, algo fundamental se o objetivo é aderéncia as melhores préticas.

Neste modelo de trabalho, as mudancas nao eram controladas, pois quem projetava era a mesma pessoa que
desenvolvia, implementava e mantinha um servico.

Sem o controle da mudanga, problemas geralmente aconteciam, como a liberacdo de uma nova versao de
interface de correio eletrénico sem o conhecimento da CA e sem aviso nem documentagdo aos usudarios. Ou a
mudanca de uma nova versao de sistema durante o processo de matricula, deixando indisponivel o servico.

Servigos de TI do CPD
Fase do DSI DRS CA
Servico
Concepgao
Implementagéo
Operacao
\4
USUARIOS

Figura 2 — Fluxo de informacéo (setas) relacionado ao ciclo de desenvolvimento

e operacao dos servicos de Tl prestados pelo CPD aos seus usudrios.

4.2. Nova estrutura

Utilizando o padrao de descri¢ao da Figura 2, a Figura 3 demonstra uma organizagao estrutural que fortalece a
definicdo de processos e corrige alguns dos problemas identificados e que é norteadora dos processos conduzidos
pela nova estrutura. Neste cenario, temos departamentos responsaveis pela concepcdo e implementacdo de
servicos, mas a operagao dos mesmos depende de uma transi¢dao para um grupo Unico de sustentagao, que permite
o gerenciamento de mudancas no ambito dos servicos, e o estabelecimento de acordos de nivel de servigo (SLAs)
com os usudrios, independentemente das equipes desenvolvedoras.

312



SESION GOBERNANZA Y ADMINISTRACION DE LAS TIC

Paralelamente aisso, atua uma Central de Servicos avangada, com capacidade de atendimento maior que a Central
de Atendimento antiga, e que, a0 mesmo tempo, traz aos departamentos retorno dos usuarios acerca dos servicos
prestados. Essa Central de Servicos coordena toda a comunicacdo com os usuarios, isolando-os do desenvolvimento
dos servicos, e uniformiza a linguagem e o padrdo de atendimento, através de um service desk geral para todo o CPD.

Este service desk também é utilizado como modelo de atuagdo das Centrais de Atendimento remotas.

Fase do Servigo Servigos de Tl do CPD
Concencio Desenvolvimento Infraestrutura
pEae de Sistemas .
Implementacdo — —
1 i Central de
L | . Servicos
Sustentacdo
Operageo | o _______
Service Desk
Campus Campus Campus Remoto
Remoto Remoto
USUARIOS

Figura 3 — Fluxo de informacéo (setas) ideal, com uma distincdo clara entre desenvolvimento
e producéo, e uma uniformizacao no processo de atendimento e prestacdo dos servicos em operacéo.

A Figura 4 apresenta a atual estrutura organizacional do CPD, que foi definida a partir da concepcédo esbocada na
Figura 3, e permite a definicao dos processos exigidos pelo ITIL. Na nova organizacao, novos departamentos foram
criados buscando um aprimoramento da qualidade dos servicos prestados através de uma nova especializacao de

servidores, conforme ja ocorrera na estrutura anterior, conforme relatado.

Direcao Conselho Diretor

Divisdo de
Desenvolvimento
e Inovagio

Setor de Pessoal

Divisao de
Implantacao e
Manutengdo

Setor de Gestao
Financeira

Central de Blblioteca
Atendimente do
Campus do Vale

Central de
Atendimento do 7
Campus Centro Secretana de ne - Nicleo de
& Eapacltacéo Operagdo e
Controle
Central de

Atendimento do
Campus Saude

Departamento de
SolugBes de
Software

Departamento de
Governanga de Tl

Central de
Atendimento do
Campus Litoral
MNorte

Divis&o de
Desenvolvimento
de Software

Diviséo de Teste
e Conformidade

Divisao de Divisdo de Diviséo de Divisdo de Divisao de
Sisternas de Sistemas de Sistemas de Sistemas de Gestao Administracdo
Pesquisa Ensino Extensao Institucional de Dados

Figura 4 Organograma atual do CPD da UFRGS; 5 O Processo de Construcdo Coletiva
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Adefinicao danovaestrutura foi o resultado de um processo de construcao coletiva, com varios meses de duragao.
Foram realizadas reunides com os diversos grupos de trabalho, divididos em categorias, de forma a manter-se o foco
da discussdo. As categorias definidas foram: infraestrutura, desenvolvimento de software e atendimento ao usudrio.
Em cada reunido discutia-se as atuais atividades do grupo, os problemas enfrentados e a forma de organizagdo que
o grupo entendia ser a melhor para a prestacao de seus servigos. O consultor participava ativamente das discussoes
empregando sua experiéncia sobre as melhores préticas utilizadas no mercado. A medida que a discusséo avancava,
um mapa mental com a nova estrutura era desenhado, ja com as principais atividades devidamente arroladas. Ao
trocar-se de grupo, 0 mapa mental anterior era utilizado como base, permitindo que todos conhecessem a nova
estrutura que se delineava. O mapa mental resultante do conjunto de reunides 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 reunioes.

A préaticacomum nas empresas que implementam processos de reestruturacdo consiste em reavaliaraadequagao
de cada funcionario ao novo contexto e utilizar os mecanismos de contratacao e desligamento para compor a
equipe necessaria a0 novo cenario organizacional. Esta possibilidade nao existe numa universidade publica, onde
praticamente todos os funciondrios possuem estabilidade e a chance de novas contrata¢cdes é extremamente
remota. Era preciso, portanto, fazer a mudanca com a equipe atual, da melhor forma possivel. Para isto foram
realizadas reunides especificas com os 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 ao maximo os interesses
pessoais e os da organizacdo, foram solicitadas duas opgdes 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 préprios grupos. O resultado foi surpreendente,
havendo substancial mobilidade em relagdo as atividades atualmente exercidas. Todos os novos 6rgédos tiveram
candidatos em primeira ou segunda opc¢ao, 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 percepgao de que a cultura organizacional sera modificada afeta o clima de estabilidade existente, produzindo
varias reacdes de defesa individual. Servidores mais antigos muitas vezes apresentam aversdao natural por novas
ideias e tecnologias.

A multiplicidade de papéis de alguns novos servidores, indo do planejamento a operacao de servicos, 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, a medida que as reunides avancaram.

Um fato que reflete bem a democracia e transparéncia de todo o processo foi a solicitacdo de alteracdo na
estrutura proposta quando da votacao 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 criacao de um
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, j& aprovado pelo
Conselho Universitario.
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6. Servicos de Tl 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 indicagao de um nome ao Reitor, ndo hd nenhuma garantia estatutdria para que este processo
seja mantido. O risco desta pratica é a geracao de um desalinhamento estratégico entre a direcao do Centro e a
Administracdo Central. Por outro lado, a indicagdo de um diretor com aspiragao de construir uma carreira politica
dentro da Universidade pode gerar uma intervencdo nas atividades operacionais para beneficiar determinados
setores, destruindo as boas praticas de gestdo dos servicos de Tl.

Durante uma década, o CPD enfrentou um periodo de escassez de mao-de-obra oriunda da evasao de
profissionais, analistas, técnicos de suporte, e programadores, que buscavam melhores saldrios na iniciativa
privada. Aliado a saida de pessoal, o governo nao 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 estagnacao 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:

« Times de desenvolvimento préprios, por cliente, com diferentes padrdes de atendimento (tratamento
especial para os “amigos do analista”);

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

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

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

+ Novas demandas sendo recebidas pelo analista de negdcio com todo ciclo de desenvolvimento, do
levantamento dos requisitos a implantagao e produgao do sistema, sob geréncia e controle do préprio analista;

- Falta de segregacdo entre os ambientes de desenvolvimento, teste e producao, sem processos claros de
aceite e homologacao do software ou controle de versdes (analista responsavel pelo desenvolvimento e
pela producao do sistema, configurando situacao de inexisténcia de gestdo de mudancas);

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

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

« Inexisténcia de acordos de niveis de servico.

Apesar do cendrio inapropriado, durante esse periodo significativos progressos com resultados praticos foram
obtidos, como:

- Migracado do parque computacional da tecnologia mainframe para cliente-servidor;

- Implanta¢do da administracdo de dados;

« Modelagem coorporativa de dados;

« Construgao do banco de dados institucional;

« Construcdo de aplicagdes Web;

« Integracao de ferramentas de software livre com aplica¢des institucionais construidas no CPD;

+ Melhorias no atendimento ao usuario;

« Melhorias na infraestrutura e servigos de Tl.
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Com o Tribunal de Contas da Unido (TCU) periodicamente cobrando boas préticas na prestacao de servico e
de governanca de Tl, indicadores de maturidade mostravam que mudancas deveriam ser planejadas. O PDTI da
UFRGS reforcou essa necessidade de mudancas, mostrando que a comunidade universitaria também apresentava
demandas que exigiam uma maior agilidade na prestacao de servicos e na construcao de solu¢des de Tl.

Um fato importante que nao pode ser desprezado é a faixa etaria de grande nimero de profissionais do CPD,
0 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 geracées. Esta preocupacao com a
transferéncia do conhecimento nao estava restrita ao CPD, mas também aos dérgaos clientes (Pré-Reitorias), que
tinham o seu quadro de servidores na mesma situacao de “véspera de aposentadoria”. Isto levou a uma mobilizacao
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 Escritério
de Processos, que se responsabilizou pela disseminagao da cultura e padrées de documentacao entre as diversas
areas de negdcio da Universidade. Projetos pilotos foram implantados na Pré-Reitoria de Graduagdo, modelando
0s processos relacionados a alunos de graduacdo seguindo-se a Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, modelando os
processos relacionados a servidores.

No CPD, com a liberacao de novas vagas de concurso e entrada de novos servidores, a ado¢ao de boas praticas
na construcdo de software foi medida prioritaria estabelecida no antigo Departamento de Sistemas de Informagao.
Criou-se um grupo de estudo e definicdo de metodologia e de padrdes de desenvolvimento e foi adotado um
framework de desenvolvimento (framework Yii, para PHP). Paulatinamente as novas aplicacdes foram criadas com
um padrao visual e a produtividade aumentou no desenvolvimento com a utilizacdo do framework. Uma ferramenta
de gerenciamento de projetointegrada a versionamento de software também foiadotada, com a opcéo pelo software
Redmine. Criar um grupo de teste de software, independente da equipe de desenvolvimento, foi outra medida
adotada, com o objetivo de fortalecer os padrdes de documentacao, por forca da necessidade de comunicacao
entre equipes e para permitir que o software fosse testado sem vicios dos processos de desenvolvimento.

Atualmente o foco das mudancas no processo de desenvolvimento de software esta na ado¢ao de metodologia
de analise e projeto baseado em ferramentas da UML e experimentos estao em andamento para ter apoio da equipe
do Escritério de Processos durante a fase inicial de levantamento de requisitos do sistema.

Na drea de infraestrutura, o uso de virtualizacdo, servidores blade e storage, em conjunto com a escolha e
uso efetivo de uma ferramenta livre de geréncia de rede e servicos (Centreon) tornou o cendrio maduro para o
estabelecimento de uma efetiva gestao de servicos.

Outro fato importante no cenario de concursos publicos no Brasil é a aparente liberagdo de maior nimero de
vagas para Analista de Tl e um menor nimero de vagas para Técnicos de T, responsaveis pela forca de trabalho no
desenvolvimento. Este fato, aliado a crescente demanda por novas solucdes de Tl, leva a pensar na busca de uma
alternativa de desenvolvimento terceirizado, onde a fase de andlise e projeto permaneca sob responsabilidade de
analistas de Tl do quadro, atuando no levantamento de requisitos e na construcao do termo de referéncia, e todo
o desenvolvimento passa a ser realizado por equipe de empresa terceirizada. Esse modelo levou a uma revisao
da estrutura organizacional de forma a ser flexivel para acolher a gestdo de contratos de servicos terceirizados
(ambientes distintos para desenvolvimento, testes de software, homologacao e producdo) e a adoc¢ao de processos
de construcdo de software mais rigorosos, com base em metodologia definida e em padrées de desenvolvimento
aderentes aos componentes ja em uso no CPD. Inevitavelmente esse modelo leva também a um padrao de
documentagao mais rigoroso, pois ele servird como artefato de comunicagao entre o analista de negécio do CPD e
a equipe de desenvolvimento da empresa terceirizada. Em vista da dinamica do contrato, um maior formalismo na
comunicagdo entre equipes internas e externas é exigido e, com isso, surgem registros (atas de reunides, relatérios
etc) mais precisos, documentando as diversas fases de construcao do software.
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Em funcdo dos fatos aqui mencionados, todas as medidas adotadas visaram a busca dos servicos de TI
persistentes, imunes a troca de gestdes na Universidade e a permanente rotatividade de pessoal.

0 que se pretende com o servico de Tl persistente é:

« Construir uma estrutura de servicos independente das pessoas;

+ Obter uma blindagem politica, evitando que qualquer humor politico possa afetar o operacional;
« Obter uma blindagem técnica, evitando que qualquer humor técnico possa afetar o estratégico;

- Garantir uma continuidade na gestao do conhecimento, onde a inteligéncia do processo de Tl (e do negécio)
possa ser transferida para as futuras geragoes.

7.0 Processo de Implantacao da Nova Estrutura

Asmudancas nos processos de trabalho e na divisao de tarefas, antes centradas em determinada pessoa ou grupo,
resultou na proposta de mudanca na estrutura organizacional, onde departamentos foram desmembrados e outros
reestruturados. A proposta aprovada estd ilustrada na figura 4. Obviamente esta mudanca néo pdde ser realizada
abruptamente, visto que ndo existe a previsao de novas vagas de concurso que possam supririmediatamente novas
funcoes e redistribuicao de tarefas. A ideia, entao, foi fazer a transicdo da mudanca 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. Por exemplo,
foi criada uma Divisdo especifica para tarefas de Producao e Suporte, visando prestar atendimento de segundo nivel
para servicos especializados. No entanto, até a devida documentacao e preparacao do repasse do servico, o suporte
permanece mantido pela prdpria equipe de desenvolvimento. A intencao foi manter o atual quadro funcional e
realocé-lo para os locais de trabalho de acordo com o perfil de cada servidor e pelas qualificagdes que ja possui.
Um plano de capacitacdo para fungdes especializadas esta sendo definido de forma a suportar a estrutura adotada.

A constatacao de que a ferramenta de gerenciamento do service desk utilizada ndo atenderia as novas exigéncias
definiu um processo de aquisicdo de um software de geréncia de servicos. Um grande esforco foi desprendido
pela equipe técnica no estudo e andlise das ferramentas disponiveis no mercado e a elaboracdo de um Termo de
Referéncia para abertura de processo licitatério.

Outra acdo importante, com grande impacto na percepcao das mudancas em andamento, foi o inicio das
atividades da Central de Atendimento Remota do Campus do Vale, localizada a 10 km da sede do CPD, em carater
experimental, em dezembro de 2013. Comecou, assim, a implantacdo real da nova estrutura, o atendimento ao
proposto pelo PDTI e, principalmente, a validagdao de uma nova pratica de trabalho. .

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

A aproximacao fisica dos integrantes dos novos grupos de trabalho tornou-se importante para o conhecimento
pessoal e para apoiar a definicdo das novas atividades e método de trabalho. Embora a liberacao de novos espacos
s6 se dard com a inauguracao e transferéncia para o novo datacenter, decidiu-se pela mudanca do layout na érea
ocupada pelos antigos departamentos para atender nao sé as necessidades ja citadas, mas também para promover
a percepg¢ao da mudanca organizacional.
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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
operacao dos servicos comprometida com a estabilidade das solucdes de Tl, através de um rigido controle do
cumprimento dos SLAs estabelecidos.

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

Com a nova proposta, o Departamento de Sistemas de Informacdo permanece abrigando os analistas de
negocios, que atendem as areas de negdcio estratégicas da Universidade, mas os desenvolvedores (analistas
especializados em desenvolvimento e programadores) e testadores passaram a pertencer a um Departamento
de Solugbes de Software, que se torna responsavel pela pesquisa, adocao e desenvolvimento de softwares para
atender as demandas de todas as areas de negdcio e também aquelas oriundas dos outros novos departamentos.
Dessa forma, o setor de desenvolvimento organiza o planejamento e aloca¢do dos recursos de programagdo por
necessidades encaminhadas pelas dreas de negdcio e um setor de teste especializado torna-se responsavel pela
centralizacdo e padronizacédo da validacao dos softwares produzidos.

Este controle da equipe de programadores por setor especializado para o desenvolvimento permite uma
padronizacao no processo de capacitacao da equipe e maior rigorismo no uso dos padrbées de componentes
(visuais e funcionais) incorporados no framework de desenvolvimento. Da mesma forma, o novo departamento
fica responsavel pela adocdo e acompanhamento de padroes 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 aplicacdo de testes unitérios.

Ja o grupo de testes de software, formalmente constituido para integrar o organograma do CPD, fica responsavel
pela avaliacdo das funcionalidades, desempenho, seguranca, usabilidade, qualidade do cédigo 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 o 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 usudrio final tenha ciéncia da necessidade
de testes mais apurados o que garantird a entrega de um produto mais confidvel. A equipe de testes atualmente
estuda ferramentas para documentacao de casos de testes e relatérios de testes realizados e, em parceria com a
equipe de desenvolvimento, inicia a construcédo de testes funcionais automatizados.

Todo processo interno de mudanca necessita de acdes que fortalecam seus principios e desenvolva, em cada
grupo, a consciéncia sobre a nova organizacao que se desenha e sobre os papéis individuais e coletivos que passam
a ser desempenhados. Neste contexto, foram desenvolvidas agdes de endomarketing, em parceria com a Agéncia
Experimental de Rela¢bes Publicas — AGERP, do curso de Comunica¢do da Universidade. Entre as principais acoes
destacamos a criacao do primeiro video institucional do CPD e a ceriménia de entrega para 0s novos gestores
de um adesivo com o nome de seu 6érgao, visando a identificacdo dos correspondentes espacos fisicos. O video
institucional foi apresentado, com grande sucesso, na confraternizacao 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 é
apresentado com frases criativas e divertidas criadas por seus proprios gestores, tendo como pano de fundo a
documentacao fotografica realizada durante o processo de mudanca fisica.
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8. Resultados

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

A ampla discussao realizada e a efetiva participacdo dos colaboradores na constru¢ao de uma nova proposta de
trabalho criou um compromisso de esforco coletivo para o sucesso do projeto.

Os resultados gerados:

1) Construcao de um novo Catalogo de Servicos de Tl, elaborado por um Grupo de Trabalho que, além de rever a
documentacéo e definir um novo padrdo de apresentacao, criou uma metodologia para validacdo conceitual
€om 0s usuarios;

2)  Estruturagao e capacitacao de uma equipe responsavel pela produgao dos servicos, permitindo, pela primeira
vez, a realizacao de atendimentos nivel 2;

3) Criacao das Centrais de Atendimento (CA) Remotas: apés a criagdo, em caréter experimental, da Central de
Atendimento Remota 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.

4)  Implantacdo do Software para Gerenciamento de Servico (ITSM) adquirido. Atualmente em estagio de
integracao, o software ITSM deve comecar a ser utilizado no segundo semestre e visa suportar o atendimento
ao usudrio em conformidade com as praticas recomendadas pelo ITIL.

5)  Especializacao dos sites institucionais relacionados as atividades de Tl com a criacdo de um site dedicado ao
Catalogo de Servicos de Tl da Universidade e de um site institucional para o CPD, possibilitando a divulgacao
das atividades desenvolvidas e dos documentos produzidos na formalizagdo do processo de trabalho;

6) Criacao do Comité Consultivo de Mudanca: com um representante técnico de cada departamento, tem como
objetivo formalizar e controlar a transicao dos servicos do ambiente de desenvolvimento para produgdo;

7) Criacao do Grupo de Definicdo da Padronizacdo do Processo de Software: formado por analistas e
programadores experientes em suas dreas de competéncia e atuacao, é responsavel pela definicdo dos padroes
e, como guardido da metodologia adotada e implantada, fiscalizard o cumprimento das regras estabelecidas
no ambito de todas as aplica¢des construidas pelo CPD;

8)  Construcdo de Ambientes de Desenvolvimento Especializados: segregacédo do banco de dados institucional
em ambientes de desenvolvimento, teste, homologacdo, producdo, simulagdo e consulta, definindo os papéis
do Departamento de Sustentacao, da Analise de Negécios, das areas de Desenvolvimento e Teste de Software,
seus processos e as ferramentas necessarias;

9) Descricdo Formal dos Perfis Técnicos e dos Cargos de Chefia: documento construido com auxilio de consultor
externo, busca determinar os perfis necessarios nas diversas areas de trabalho do CPD e nortear o contetddo
programatico dos concursos publicos e o plano de capacitagdo dos servidores de acordo com sua area de atuagéo.

9. Conclusao

A UFRGS quer ser reconhecida como uma universidade de exceléncia. Para atingir este objetivo ndo é suficiente
a exceléncia nas atividades de ensino, pesquisa, extensdo e desenvolvimento tecnoldgico. Torna-se necessario que
os servicos de tecnologia da informacao suportem este desafio, com eficiéncia e eficacia.

Instituicdes publicas sdo consideradas ambientes ndo propicios para mudancas, devido a estabilidade de
seus colaboradores e o baixo grau de exigéncia de nivel de servico. O projeto apresentado mostra que, criadas as
condicoes favoraveis, é possivel realizar mudancas, mobilizar as pessoas e qualificar o trabalho desenvolvido.
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