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1. Local de Desenvolvimento do Projeto

Este projeto foi desenvolvido no Centro de Computação Eletrônica (CCE)[1] da Universidade de São Paulo (USP) [2]. 
Ao CCE atribuem-se as funções principais de coordenadoria executiva de informática e comunicação de dados da Universidade de São Paulo, e de centro prestador de serviços de informática para a Comunidade Universitária.

Dentre os serviços prestados pelo CCE para a Comunidade USP encontra-se a manutenção de equipamentos de microinformática. Esse serviço recebe atualmente uma média 800 chamadas técnicas de manutenção (CHTs) mensais, que vão desde solicitações para o conserto de um microcomputador (com problemas de hardware ou software) ou de seus periféricos (e.g. monitores, impressoras e scanners) até solicitações para a especificação e montagem de um novo equipamento para substituição de um equipamento antigo. 

2. Motivações para o desenvolvimento do Projeto

Com o aumento do número de equipamentos de microinformática em uso na USP nos últimos anos, alcançando em 2006 os valores de 28.089 microcomputadores,  13.728 impressoras e 547 estações de trabalho[3], identificou-se um crescimento significativo no número de CHTs destinadas ao CCE e que eram relacionadas à manutenção em microinformática. 
A figura 1 apresenta uma evolução do número de CHTs abertas e do número de CHTs atendidas pelo CCE nos últimos anos.
Analisando a figura 1, observa-se que a partir de 1999 o número de CHTs abertas pelos usuários de microinformática na USP tornou-se maior que capacidade existente no CCE para atendê-las (representado no gráfico pelo número de CHTs atendidas). Isso culminou em abril de 2003 em uma fila de espera para atendimento de 1182 equipamentos (figura 2) e na elevação do tempo médio para atendimento total das CHTs para 51,29 dias (figura 3).

Acrescentando a esse cenário a grande dependência dos usuários de seus equipamentos de microinformática para a execução de serviços essenciais, a elevação do tempo médio de atendimento das CHTs foi percebida como uma queda na qualidade dos serviços prestados pelo CCE. Isso motivou os usuários a contratarem serviços terceirizados, externos à USP, para a manutenção de seus equipamentos de microinformática, resultando em um custo maior para a Universidade e em uma redução no número de CHTs destinadas ao CCE no primeiro semestre de 2003 (figura 1). 
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Figura 1: Chamadas Técnicas Solicitadas X Chamadas Técnicas Atendidas (Fonte: CCENet: Sistema para controle de CHTs utilizado no CCE)

Figura 2: Número de CHTs em fila de espera
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Figura 3: Tempo médio de atendimento das CHTs (em dias)
3. Cronograma de Desenvolvimento do Projeto
Diante do cenário apresentado anteriormente deu-se início, em julho de 2003, a um projeto de reestruturação dos processos relacionados ao serviço de manutenção em microinformática. Esse projeto teve como objetivos principais a elevação do nível de qualidade do serviço de manutenção em microinformática e a redução dos custos relacionados a esse serviço na Universidade de São Paulo. 

Esse projeto teve quatro fases distintas e encerrou-se em dezembro de 2006, a partir do qual foi estabelecido um programa de melhoria contínua com o desenvolvimento anual de um planejamento estratégico.

3.1. Primeira fase: Ações de Curto Prazo

Período de julho de 2003 a novembro de 2003: Realização de uma Força Tarefa para atendimento de CHTs em fila de espera para atendimento.

Objetivo: Realização de uma força tarefa emergencial para a redução da fila de espera e para a redução do tempo médio de atendimento em um prazo de 5 meses, considerando o remanejamento de funcionários entre as equipes de manutenção em microinformática.
Metas: 
a) Redução da Fila de espera para menos de 250 CHTs em 5 meses.
b) Redução do tempo médio de atendimento das CHTs para menos de 15 dias (após os 5 primeiros meses da força tarefa)
c) Resolver 20% das CHTs em até 48 após a abertura (após os 5 meses da força tarefa) 

Após a definição e uma análise de um conjunto de indicadores de produtividade para os processos desempenhados pelas equipes envolvidas no serviço de manutenção em microinformática, foram identificados alguns gargalos e alguns focos de ociosidade.  Os indicadores utilizados para análise dos processos foram:
- Número de CHTs atendidas por equipe;

- Número de CHTs atendidas por técnico;

- Tempo médio de atendimento das CHTs por equipe;

- Tempo médio de atendimento das CHTs por técnico;

- Tipo de serviço associado à CHT atendida por técnico;

- Histórico do número de CHTs abertas por usuário/unidade.
Após a análise dos indicadores, realizou-se o remanejamento de funcionários entre as equipes conforme a demanda para o momento e ainda, a sensibilização da equipe para as necessidades da força tarefa. Já nos primeiros meses da realização da força tarefa obteve-se uma redução significativa no número de equipamentos parados em fila de espera para atendimento (figura 2) e no tempo médio de atendimento das CHTs (figura 3). A tabela 1 apresenta um resumo dos resultados para a primeira fase do projeto.
Tabela 1: Resultados obtidos com a 1ª fase do projeto.

	
	Junho de 2003
	novembro de 2003

	Tempo médio de atendimento das CHTs
	46,75 (dias)
	14,3 (dias)

	Número de CHTs em Fila
	1.143
	369

	Número de CHTs abertas pelas unidades
	649
	556

	Número de CHTs atendidas
	414
	660

	% de CHTs atendidas em até 48h
	3%
	18,5%


Uma vez que a estratégia de uma força tarefa deva ser utilizada para ações pontuais e em momentos de crises, definiu-se o prazo de 5 meses para essa fase. 

Paralelamente a essa fase deu-se início a um conjunto de atividades que visavam uma reestruturação dos processos relacionados aos serviços de manutenção em microinformática, de forma a dar continuidade aos resultados obtidos com a força tarefa. 

A não realização dessas atividades poderia resultar em um impacto negativo para a equipe envolvida na força tarefa, uma vez que corria-se o risco de perceber um aumento na fila de espera e no tempo médio de atendimento em pouco tempo após a conclusão da força tarefa. Isso traria conseqüências negativas para equipe, que poderia não se motivar novamente para a realização de tarefas similares no futuro.
Um detalhamento das atividades realizadas paralelamente à força tarefa será apresentado a seguir (2ª fase do projeto). 
3.2. Segunda Fase: Ações de Médio Prazo: 
Período de julho de 2003 a julho de 2004: Definição de Indicadores e metas para um melhor controle dos processos existentes e para a definição de um ciclo de melhoria contínua da qualidade


Objetivo: Definir um conjunto de indicadores que apontem processos candidatos ao ciclo de melhoria contínua e definam metas individuais para a equipe operacional.


Metas: 

a) Identificar pelo menos três processos candidatos ao programa de melhoria contínua;

b) Definir ao menos uma meta para cada funcionário no nível operacional;

Esta fase caracteriza-se pela definição de um conjunto de indicadores para um melhor gerenciamento dos processos envolvidos no serviço de manutenção em equipamentos de microinformática.

Os seguintes indicadores foram utilizados nesta fase:

- Número de CHTs abertas diariamente;
- Número de CHTs atendidas diariamente;
- Número de CHTs em fila;
- Número de CHTs abertas por usuário/unidade;
- Número de CHTs relacionadas a reincidências;
- Tipo de serviço solicitado na CHT;

- Custo médio de atendimento das CHTs;
- Demanda Média de peças de reposição;
- Tempo médio de atendimento das CHTs;
- Tempo médio de atendimento das CHTs por tipo de serviço;

- Tempo médio de atendimento das CHTs por técnico;
- Tempo médio de atendimento das CHTs por equipe;

- Tempo médio das atividades para atendimento da CHT;

- Tempo médio de aprovação do orçamento para atendimento da CHT.
Após a definição de um programa de acompanhamento dos indicadores, foi possível realizar análises que teve como principais resultados:

a) Identificação da produtividade individual e a definição de metas individuais: as metas individuais promoveram uma competição positiva entre os técnicos, aumentando a produtividade total da equipe.

b) Definição de programa de treinamentos: correlacionando indicadores como o tempo médio de atendimento por técnico, o tipo de serviço solicitado na CHT, o tempo médio de atendimento das CHTs por tipo de serviço e o número de CHTs relacionadas a reincidências, foi possível definir um programa de treinamento focado nas necessidades de curto, médio e longo prazo de cada equipe. A realização de treinamentos específicos, com foco nas demandas individuais e coletivas, resultou em um aumento da produtividade da equipe.

c) Identificação de processos com baixo nível de maturidade: foram identificados processos falhos que influenciavam diretamente o tempo total de atendimento das CHTs e que necessitavam de ajustes. Dentre eles, desta-se:
1- Manutenção do estoque de peças de reposição

Problema: O estoque de peças para reposição não era condizente com as demandas das CHTs, sendo muitos itens comprados sob demanda.  Com isso, algumas CHTs aguardavam até 40 dias pela chegada de uma peça de reposição.

Solução encontrada: Remanejamento de funcionários entre as equipes para a definição de uma equipe de controle logístico. Essa nova equipe passou a cuidar de todo o processo de planejamento das compras e o planejamento de um estoque de reposição de peças condizente com as necessidades reais. Nessa fase foram realizadas análises estatísticas das manutenções realizadas nos últimos anos de forma a definir um estoque mínimo de peças de reposição.
2- Controle de qualidade das manutenções realizadas

Problema: As atividades realizadas no setor de controle de qualidade das manutenções realizadas em laboratório estavam mal dimensionadas, tornando este setor um gargalo no processo de manutenção em laboratório. 


Solução: Remanejamento de técnicos entre as equipes e revisões das técnicas utilizadas pelo setor de controle de qualidade. Isso permitiu que o tempo médio para o atendimento das CHTs nesse setor caísse de 72 horas para 6 horas.

3- Limite para aprovação automática de orçamento

Problema: Toda  CHT precisava ter seu orçamento aprovado pelo usuário antes da realização do serviço de manutenção. Com isso, consertos simples como a limpeza de uma impressora poderia aguardar até 15 dias pela aprovação de um orçamento.


Solução: Definição de um acordo que permitia a aprovação automática de orçamentos para manutenções simples (valores abaixo de R$ 110,00), reduzindo sobremaneira o tempo total de atendimento.

Os principais resultados dessa fase são resumidos na tabela 2.
Tabela 2: Resultados obtidos com a 2ª fase do projeto.

	
	Junho de 2003
	Julho de 2004

	Tempo médio de atendimento das CHTs
	46,75 (dias)
	12,60 (dias)

	Número de CHTs em Fila
	1.143
	189

	Número de CHTs abertas pelas unidades
	649
	786

	Número de CHTs atendidas
	414
	817

	% de CHTs atendidas em até 48h
	3%
	36%


As duas primeiras fases deste projeto caracterizam-se pela reatividade à crise enfrentada no segundo semestre de 2002 e no primeiro semestre de 2003, representada pela grande quantidade de equipamentos em fila de espera para manutenção e pelo aumento do tempo médio de atendimento das CHTs. A organização de uma força tarefa e a definição de um conjunto de indicadores objetivaram principalmente uma solução imediata para o grande volume de CHTs à espera de atendimento em julho de 2003 e a medição dos processos em busca de possíveis gargalos e necessidades de ajustes.
Concluídas essas 2 primeiras fases, tornou-se necessário o estabelecimento de um programa de melhoria contínua para os processos existentes. Para o estabelecimento desse programa, havia a necessidade de revisar os processos existentes e definir novos processos que permitissem a proatividade no atendimento das CHTs.
Como referência para essa nova etapa identificou-se o modelo ITIL™ (Information Technology Infrastructure Library) como guia de melhores práticas para o gerenciamento de serviços de TI.

O ITIL™ (Information Technology Infrastructure Library) é um dos modelos de referência para gerenciamento de processos de TI mais aceito mundialmente. A metodologia foi criada pela secretaria de comércio (Office of Government Commerce, OGC) do governo Britânico, a partir de pesquisas realizadas por Consultores, Especialistas e Doutores, para desenvolver as melhores práticas para a gestão da área de TI nas empresas privadas e públicas. O foco deste modelo é descrever os processos necessários para gerenciar a infra-estrutura de TI de forma eficiente e eficaz, garantindo os níveis de serviço acordados com os clientes internos e externos.

3.3. Terceira Fase: Ações de Longo Prazo: 
Período de Novembro de 2003 a dezembro de 2005: Redefinição dos processos existentes e definição de novos processos com base nas melhores práticas do modelo ITIL (Information Technology Infrastructure Library)

Objetivo: Melhorar os processos existentes para a prestação do serviço de manutenção em microinformática com base nas melhores práticas descritas no modelo ITIL.

Metas:

a) Certificar pelo menos 1 funcionário em ITIL Foundation;
b) Estabelecer uma equipe de Service Desk como ponto único de contato para a entrada de CHTs;
c) Definir um processo de Gerenciamento de Incidentes;

d) Definir um processo de Gerenciamento de Problemas;

e) Utilizar a base de dados do sistema de controle de ativos como uma base de dados para o Gerenciamento de Configurações;

f) Substituir da Ferramenta de Workflow utilizada no acompanhamento das CHTs (CCENet) por uma ferramenta mais adequada (ferramenta para Service Desk).

Esta fase teve início com a contratação de um treinamento em ITIL para um grupo de funcionários, incluindo todos os chefes de seção. A seguir, deu-se início a uma análise para verificar o quanto os processos existentes no CCE estavam aderentes às melhores práticas recomendadas pelo modelo ITIL e quais lacunas precisariam ser trabalhas para o alcance de um melhor nível de maturidade nesses processos.
Para a realização dessa análise, conhecida como análise de GAPs, utilizou-se uma ferramenta desenvolvida pela própria OGC (Office of Government Commerce) [
], órgão oficial do Tesouro da Sua Majestade do Reino Unido (HM Treasury – UK) que originalmente desenvolveu e expandiu os conceitos sobre ITIL. A análise de GAPs foi realizada inicialmente em novembro de 2003, na forma de uma auto-avaliação que consistiu da resposta a um conjunto de questionários disponíveis na ferramenta da OGC. Em 2007 a análise foi repetida de forma a permitir uma avaliação da evolução dos processos após o desenvolvimento do projeto. 
O resultado obtido por meio da análise de GAPs realizada em 2003 permitiu a identificação de processos que precisariam ser melhorados (Service desk, gerenciamento de incidentes, gerenciamento de configurações) e um novo processo que precisava ser definido (gerenciamento de problemas). Esse novo processo permitiu o desenvolvimento de um trabalho proativo em relação aos atendimentos realizados, principalmente em relação às manutenções preventivas.
Os resultados da análise de GAPs serão apresentados a seguir, comparando os resultados obtidos em 2003, no início desta fase do projeto, os resultados obtidos em 2007, após a conclusão dessa fase e ainda, o nível de referência definido pelo modelo ITIL.
A análise de GAPs realizada verificou 9 dimensões para cada processo:

1) Pré-Requisitos: a existência de pré-requisitos para o estabelecimento do processo;
2) Intenção de Gerenciamento: o quanto a equipe está comprometida para a realização do processo;
3) Capacidade no Processo: se o processo possui capacidade para atender a demanda existente;
4) Integração Interna: se o processo possui interfaces bem definidas entre todas as etapas internas;
5) Produtos: se o resultado do processo está sendo útil aos demais processos e ao cliente;
6) Controle de Qualidade: se existe uma forma de verificar a qualidade e permitir uma melhoria contínua do processo;
7) Gerenciamento da Informação: se todas as informações que entram e saem do processo são compreensíveis pelos envolvidos;
8) Integração Externa: se o processo possui interfaces bem definidas com demais processos;
9) Interface com o Usuário: se a interação com o usuário está ocorrendo da forma esperada.

3.3.1 Service Desk: Uma interface Centralizada para os Serviços de TI

O passo inicial para a adoção no CCE das melhoras práticas descritas pelo modelo ITIL estava relacionado à estruturação de uma equipe de Service Desk como uma central única de contato com os clientes dos serviços de TIC ofertados à comunidade USP. Assim, toda a interação com os clientes externos e internos para abertura de CHTs passou a ser centralizada na equipe de Service Desk.
A evolução da forma de trabalho da antiga equipe de atendimento ao usuário para a atual equipe de Service Desk melhorou a interface com o cliente externo e o cliente interno, estabelecido a partir de um fluxo melhor de comunicação e da utilização de ferramentas (softwares) mais apropriadas para este fim.

Pode-se observar uma melhoria neste processo comparando os resultados obtidos em 2003 e os obtidos em 2007, conforme apresentados na Tabela 3 e também representados na Figura 4.
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Tabela 3 – Análise de GAPs – Service Desk
	 
	Referência OGC
	2003
	2007

	Pré-Requisitos
	75
	50
	100

	Intenção de Gerenciamento
	77
	0
	88

	Capacidade no Processo
	84
	19
	73

	Integração Interna
	71
	0
	57

	Produtos
	81
	0
	87

	Controle de Qualidade
	87
	37
	37

	Gerenciamento da Informação
	87
	12
	50

	Integração Externa
	83
	0
	[image: image7.emf]0

2000

4000

6000

8000

10000

12000

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

5783

6423

6780

7113

8007

7032

7858

10035

6161

6244

6250

6503

6951

7857

8812

7936

9938

6026

Número CHTs Abertas Número CHTs Atendidas

66

	Interface com o Usuário
	100
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Uma evolução do nível de maturidade na dimensão “Pré-requisitos” ocorreu em virtude dos resultados obtidos com os investimentos realizados para a aquisição de uma nova ferramenta (software) para um melhor gerenciamento de Service Desk e para o treinamento dos funcionários envolvidos com essa atividade. Observa-se que os resultados obtidos para essa dimensão ultrapassam os indicadores de referência, sendo possível concluir que a infra-estrutura necessária a esse processo está disponível e funcionando corretamente. 

Por outro lado, uma análise das demais dimensões indica ainda que o investimento em outras ações permitirá explorar todo o potencial disponibilizado pela infra-estrutura existente. 
A dimensão “interface com o usuário” deverá receber atenção especial, já que está diretamente relacionado com a satisfação e as perspectivas dos clientes dos serviços prestados pelo CCE. Essa dimensão pressupõe uma avaliação qualitativa que permita uma avaliação da percepção dos clientes sobre a qualidade dos serviços prestados. Assim, é recomendado que para cada atendimento o cliente participe de uma avaliação sobre a qualidade do atendimento recebido. 
Apesar de a análise apontar que esta é a dimensão mais deficitária para o processo de Service Desk no momento, um mecanismo que permita a avaliação da satisfação do usuário sobre o atendimento recebido foi implementado recentemente sendo que foi possível perceber uma grande receptividade pelos usuários na utilização desse mecanismo de feedback. Porém, ainda não foi possível uma análise dos primeiros resultados obtidos antes da realização da análise de GAPs.  
Para uma evolução no nível de maturidade das dimensões “controle de qualidade” e “gerenciamento da informação”, estão sendo realizadas reuniões semanais entre o gerente responsável pela equipe de Service Desk e os funcionários desse setor. Nessas reuniões estão sendo realizadas análises dos atendimentos realizados desde a reunião anterior e metas estão sendo estabelecidas. Essa ação está gerando uma melhoria incremental da qualidade para essa dimensão.
As dimensões “Integração Externa”, “Produtos”, “Integração Interna”, “Intenção de gerenciamento” e “Capacidade do processo” apresentam atualmente níveis de maturidade compatíveis com os níveis estabelecidos pela referência do ITIL.

3.3.2. Processo de Gerenciamento de Configuração

O Gerenciamento de Configuração é o processo de administração de informação sobre todos os itens de configuração (IC), ou seja, hardware, software e documentação relacionada na infra-estrutura de TI, bem como os relacionamentos entre esses itens de configuração. O gerenciamento de configurações auxilia o serviço de manutenção em microinformática provendo um conjunto de informações sobre cada elemento que está sofrendo a manutenção (e.g. informações da última manutenção sofrida, período de garantia, fornecedor de peças de reposição, incompatibilidades) assim como informações sobre o solicitante da CHT (e.g. nome, endereço para contato etc).
Apesar do processo de gerenciamento de configurações não ter sido priorizado e ter sido implementado parcialmente no desenvolvimento do projeto, verificamos que o seu nível de maturidade evoluiu em 3 aspectos: controle de qualidade, gerenciamento da informação e integração externa, apresentando no momento da análise níveis de maturidade próximos aos níveis estabelecidos pelo modelo ITIL. 

O processo de Gerenciamento de configuração já apresentava um bom nível de maturidade em 2003, considerando que mesmo antes do início do projeto já eram utilizadas as informações presentes nos sistemas administrativos da USP (e.g. o sistema administrativo Mercúrio) que forneciam dados a respeito de cada um dos itens de configuração presentes na infra-estrutura de TI. A base de dados do sistema Mercúrio era explorada como um CMDB (Configuration Management Data Base – Base de Dados para o Gerenciamento de Configurações) previsto no modelo ITIL. Mesmo funcionando de forma isolada, esse CMBD estava organizado de forma a atender os pré-requisitos e necessidades de gerenciamento e integração interna e externa.

A partir da integração da base de dados do sistema administrativo “Mercúrio” (dados relativos ao controle do patrimônio) ao sistema de Service Desk atualmente em uso e da importação dos dados da base de dados do sistema administrativo “Marte” (dados relativos aos usuários: funcionários, docentes e alunos) para o mesmo sistema, foi possível observar uma maior facilidade no gerenciamento de informações e um maior controle de qualidade relativo aos serviços prestados. Isso refletiu em um aumento do nível de maturidade nas dimensões controle de qualidade, gerenciamento da informação e integração externa.
Uma grande melhoria decorrente da implantação desse processo está relacionada à redução do tempo para coleta de informações no momento de abertura de uma CHT. Fornecendo apenas o número funcional ou matrícula e o número de patrimônio do equipamento é possível recuperar da base de dados um conjunto de informações úteis como: localização do usuário e do equipamento, dados cadastrais do usuário (e.g. e-mail, telefone), informações sobre o equipamento que sofrerá manutenção etc.
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Observa-se ainda que a interação com o cliente é deficiente nesse processo, atingindo o nível mínimo na avaliação. Isso deixa claro que esta dimensão demanda ações no sentido de melhorar a interface atual com os clientes, principalmente em relação uma avaliação da percepção de qualidade obtida após a entrega do serviço. Porém, essa atividade não está no escopo do serviço de manutenção em microinformática e sim, uma competência que está sendo desenvolvida no setor de administração patrimonial e que trará poucos impactos no serviço de manutenção em microinformática. 
 3.3.3 Processo de Gerenciamento de Incidentes
Por “incidente” entende-se qualquer evento que não faça parte da operação normal do serviço e que cause, ou possa causar, interrupção ou redução da qualidade do serviço. Assim, toda a CHT aberta pelo usuário para a manutenção em um equipamento de microinformática é considerada um incidente.
O objetivo do processo de gerenciamento de incidentes é restaurar a operação normal de um serviço o mais rápido possível para o usuário, minimizando o impacto nas atividades do negócio e mantendo o nível da qualidade do serviço e sua disponibilidade. 

A análise realizada para o processo de gerenciamento de incidentes mostrou uma melhoria no nível de maturidade em 5 dimensões (Pré-requisitos, Intenção de Gerenciamento, Capacidade do Processo, Controle de qualidade e Integração externa). 

Até o ano de 2003 o CCE adotava, de forma intuitiva, algumas práticas isoladas que estão presentes no modelo ITIL para o gerenciamento de seus incidentes. A partir da constituição de um CMDB (Configuration Management Data Base – Base de Dados para o Gerenciamento de Configurações) com a importação de dados dos sistemas corporativos utilizados na Universidade, foi possível estabelecer uma infra-estrutura para a adoção de outras práticas presentes no modelo ITIL. 

O CMDB foi constituído pelos dados de 200.000 pessoas vinculadas à USP (docentes, funcionários, alunos, aposentados e outras categorias), mais 1.000.000 de dados referente ao patrimônio existente nas 84 unidades universitárias e ainda, os registros internos do CCE. Com isso foi possível um melhor gerenciamento das informações existentes, favorecendo a integração externa e o controle de qualidade em se tratando de manutenção, avaliação e classificação dos registros de cada incidente.

O treinamento no modelo ITIL para a equipe envolvida com esta atividade trouxe uma maior conscientização do controle de desempenho dos serviços prestados. Uma ferramenta para medição da satisfação do usuário já foi implementada, o que resultará em uma melhoria no nível de maturidade para a dimensão interface com o usuário.
Na figura 6 podemos observar a análise do Gerenciamento de Incidentes antes da adoção do Modelo (2003 em vermelho) e depois de sua adoção (2007 em verde).
[image: image9.emf]0

10

20

30

40

50

60

70

80

50,23

51,88

50,84

44,86

51,98

63,76

44,87

51,51

48,45

51,29

46,82

46,75

36,80

33,04

28,93

23,17

14,03


[image: image10.emf]0

200

400

600

800

1000

1200

637

700

850

823

1014

1039

965

892

846

806

807

796

887

986

861

830

940

1105

1181

1066

1126

1125

1051

984

1060

1059

1166

1182

1098

1143

992

967

829

473

369

244

322

462

416

337

276

189

CHTs


[image: image11.emf]887

986

861

830

940

1105

1181

1066

1126 1125

1051

984

1060

1059

1166

1182

1098

1143

992

967

829

473

369

244

322

462

416

337

276

189

125

194

204

310

471

380

492

582

625

666

543

572

394

475

477

436

403 416

310

534

720

616

678

609

457

520

502

493

523

401

491

603

585

608

559

588

339

189

0

200

400

600

800

1000

1200

CHTs

jan/02

fev/02

mar/02

abr/02

mai/02

jun/02 jul/02 ago/02 set/02 out/02 nov/02dez/02 jan/03

fev/03

mar/03

abr/03

mai/03

jun/03 jul/03 ago/03 set/03 out/03nov/03 dez/03 jan/04

fev/04

mar/04

abr/04

mai/04

jun/04 jul/04 ago/04 set/04out/04 nov/04 dez/04 jan/05

fev/05

mar/05

abr/05

mai/05

jun/05 jul/05 ago/05set/05 out/05 nov/05 dez/05 jan/06

fev/06

mar/06

abr/06

mai/06

jun/06 jul/06ago/06 set/06 out/06 nov/06 dez/06 jan/07

fev/07

mar/07

abr/07

mai/07

jun/07jul/07 ago/07


Os maiores benefícios decorrentes da implantação deste processo estão relacionados a:
· Maior controle sobre o registro das informações dos atendimentos realizados;

· Possibilidade de análises quantitativas e qualitativas sobre os atendimentos realizados;

· Melhor distribuição da carga de trabalho entre os técnicos;

· Melhoria no fluxo de atendimento das CHTs quando mais de uma equipe estiver envolvida;

· Resolução mais rápida das CHTs e o conseqüente aumento da produtividade do usuário.


3.3.4. Processo de Gerenciamento de Problemas
Por “problema” entende-se a existência de mais de um incidente de mesma natureza (possuem a mesma causa raiz) ou a existência de um incidente de grande impacto. O processo de gerenciamento de Problemas minimiza o impacto indesejado de incidentes ao negócio que são causados por erros na infra-estrutura, e previne a recorrência de incidentes relacionados a estes erros. Para alcançar essa missão, a gestão de problemas procura pela causa raiz de incidentes e então dá início a ações que melhoram ou corrigem a situação atuando de forma proativa na eliminação de incidentes. 

Apesar da conscientização acerca da importância e dos benefícios de um processo de Gerenciamento de Problemas, da definição dos fluxos necessários para o estabelecimento desse processo e a definição de uma equipe que cuidará dessa atividade, esse processo ainda não havia sido implementado em sua plenitude no CCE no momento da realização da análise. 
Com isso observa-se na tabela 6 e na figura 7 que este processo apresentou uma evolução apenas nas dimensões Intenção de Gerenciamento, Capacidade do Processo e Controle de qualidade, sendo que apenas a dimensão Intenção de Gerenciamento apresentou níveis satisfatórios. A evolução do nível de maturidade nessas dimensões reflete apenas a existência de procedimentos e de uma infra-estrutura para as atividades do processo de Gerenciamento de Problemas.
Tendo em vista os níveis de maturidade atuais observados para o processo de Gerenciamento de Incidentes e Service Desk, deu-se recentemente o início das atividades para o processo de Gestão de Problemas. A adoção da ferramenta Service Desk e do Gerenciamento Incidentes forneceu uma base sólida para estabelecimento do Gerenciamento de Problemas. 
Tabela 6 - GAP Analysis – Gestão de Problemas

	 
	Referência
	2003
	2007

	Pré-Requisitos
	66
	50
	50

	Intenção de Gerenciamento
	71
	28
	85

	Capacidade no Processo
	82
	5
	29

	Integração Interna
	80
	0
	0

	Produtos
	80
	0
	0

	Controle de Qualidade
	83
	0
	16

	Gerenciamento da Informação
	83
	0
	0

	Integração Externa
	66
	0
	0

	Interface com o Usuário
	100
	0
	0



Para isso, um novo treinamento da equipe envolvida está sendo conduzido, visando reforçar os principais conceitos e atividades para este módulo.
Apesar de estar em fase de implantação no momento da análise, esse processo trouxe grandes benefícios ao serviço de manutenção de microinformática na Universidade de São Paulo. Considerando sua natureza proativa, foi realizada uma análise das CHTs atendidas no ano de 2005. A partir dessa análise identificou-se um conjunto de ações que poderiam ser realizadas em caráter de manutenção preventiva, reduzindo o número de falhas nos equipamentos de microinformática. Entre essas ações destacam-se:
· Identificação dos componentes que mais apresentavam defeitos e a revisão das especificações técnicas para aquisição de componentes de melhor qualidade;

· Revisão do sistema elétrico de alguns laboratórios de microinformática que apresentavam um elevado índice de equipamentos queimados;

· Revisão das especificações técnicas para aquisição de equipamentos de microinformática de melhor qualidade técnica;

· Aquisição de equipamentos novos para substituição de equipamentos que não justificavam mais manutenções;

Como resultado positivo da realização de um conjunto de ações proativas identificadas a partir da implementação do processo de Gerenciamento de Problemas destaca-se a redução no número de CHTs abertas no ano de 2006 comparadas aos anos anteriores.
3.4. Quarta Fase: Ações de Longo Prazo: 
De janeiro de 2006 a dezembro de 2006: Definição de um programa para o desenvolvimento e execução anuais de um planejamento estratégico.


Objetivo: Criar um programa que permita o desenvolvimento de um conjunto de ações coordenadas e planejadas para o desenvolvimento das atividades relacionadas à manutenção em microinformática.

Meta: Desenvolver um planejamento estratégico anual e aprová-lo até o mês de outubro do ano anterior à sua execução.

Esta fase do projeto foi desenvolvida para o estabelecimento de um programa que permita consolidar os resultados obtidos nas fases anteriores e ainda, permitir a sua sustentação por meio do desenvolvimento anual de um planejamento estratégico.


O planejamento estratégico foi elaborado seguindo o modelo para planejamento estratégico proposto por Hax & Majluf (1996)
 e desenvolvido na MIT Sloan School.
Conforme o modelo seguido, considerou-se a missão e as competências únicas da divisão envolvida com o serviço de manutenção em equipamentos de microinformática, os seus pontos fortes e fracos nessa área de atuação e, como fator do ambiente externo, as ameaças e oportunidades advindas do mercado. A partir dessas informações foram definidos planos de ação que objetivaram explorar as competências únicas e os pontos fortes, desenvolver novas competências, superar os pontos fracos, combater as ameaças do ambiente externo, aproveitar as oportunidades oferecidas pelo mercado e sustentar os resultados obtidos nas fases anteriores desse projeto. 


Como um primeiro resultado do programa estabelecido, foi desenvolvido em 2006 o planejamento estratégico para o ano de 2007. Esse planejamento foi composto de 15 planos de ação e para cada um desses planos foi definido um conjunto de indicadores operacionais que permitiriam o acompanhamento do desenvolvimento e a melhoria contínua da qualidade.


A figura 8 apresenta como os planos de ação foram priorizados de acordo com o seu Grau de Necessidade e as condições de implementação. Cada círculo no gráfico representa um plano de ação, sendo o tamanho do círculo determinado pelo orçamento necessário para a sua execução. 
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Figura 8 – Resultados do Planejamento Estratégico definido na 4ª fase do Projeto
Caráter inovador

Cada vez mais as organizações serão pressionadas a mostrar que possuem um rígido controle de todos os seus processos de negócios. Como a Tecnologia da Informação é parte integral de praticamente todos esses processos, é fundamental o alinhamento das atividades de TI aos seus objetivos de negócios.

Com a dependência crescente dos recursos microinformática na USP, serviços de manutenção não entregues dentro dos prazos estabelecidos podem acarretar sérios riscos e afetar o planejamento da universidade como um todo. Por essa razão, o gerenciamento desse serviço de TI tem se tornado um item de extrema importância e de alta complexidade.

O projeto desenvolvido foi um grande passo para a implementação de um modelo de Governança de TI orientado a processos, com a efetivação de um processo cíclico de melhoria contínua para o acompanhamento da evolução da maturidade dos processos. 
Considerando que os modernos modelo de excelência em TI compõe-se da integração de diversas práticas de gestão, como por exemplo as de Gerenciamento de Serviços de TI definidas pelo modelo de referência ITIL (Information Technology Infrastructure Library), acredita-se que um grande passo foi dado rumo à excelência operacional no serviço de manutenção de equipamentos de microinformática na Universidade de São Paulo.


O uso efetivo das melhores práticas definidas na ITIL trouxe inúmeros benefícios ao Centro de Computação Eletrônica da USP, como: melhoria na utilização dos recursos; maior agilidade; redução de retrabalhos; eliminação de trabalhos redundantes; melhoria da disponibilidade, confiabilidade e segurança dos serviços de TI; qualidade dos serviços com custos justificáveis; fornecimento de serviços alinhados à missão e às demandas dos usuários; processos integrados; responsabilidades documentadas e comunicadas amplamente, e registro e controle de lições aprendidas.

Custo 


A tabela 8 apresenta os custos para o projeto desenvolvido. Considerando que a terceira fase desse projeto envolveu todas as 5 divisões do CCE, refletindo melhorias em todos os serviços prestados por este Centro, esse investimento precisa ser diluído. 
Tabela 8 – Custos do Projeto
	Item
	Custo ( R$)

	Primeira Fase
	0,00

	Segunda Fase
	0,00

	Terceira Fase
	357.665,60(*)

	      - Treinamento ITIL Foundation (serviço de terceiros)
	25.799,47

	      - Treinamento em Service Desk (serviço de terceiros)
	15.193,62

	      - Consultoria para implantação dos processos ITIL (serviço de terceiros)
	127.061,90

	      - Servidores para novo sistema de Service Desk e Gerenciamento de Redes (hardware)
	110.936,00

	      - Sistema Service Desk (Software)
	78.674,61

	Quarta Fase
	182.000,00

	Total
	539.665,60


(*) investimento realizado para contemplar todos as divisões do CCE e todos os serviços oferecidos por este centro.
Efetividade de resultados


A partir do projeto desenvolvido, a equipe de manutenção em equipamentos de microinformática do CCE conseguiu reduzir significativamente o tempo médio para atendimento (atendimento total) das chamadas técnicas - CHTs  e a diminuição da fila de espera para a realização das manutenções solicitadas pelos usuários na Comunidade USP. Esses dados podem ser observados nos gráficos apresentados nas Figuras 9 e 10.


Atualmente, o atendimento encontra-se comparável ao de empresas privadas de manutenção de microcomputadores, mas com custos bem menores para a Universidade. Conseguiu-se atingir um nível onde é possível ter previsibilidade para o tempo demandado para o atendimento de cada chamada técnica e a possibilidade de atender a solicitação para o fornecimento de um microcomputador completo e novo em até 48 horas após a aprovação do orçamento. 


Atualmente, toda a equipe técnica está comprometida em reduzir para no máximo 48 horas o tempo médio de atendimento total com a necessidade da manutenção em laboratório, sem a necessidade de envio a terceiros ou aprovação de orçamentos. No caso específico da equipe de manutenção do Centro de Computação Eletrônica, o tempo médio atual para o primeiro atendimento a uma CHT (tempo demandado entre a abertura da CHT e o primeiro contato do técnico) está em torno de 24horas, no máximo.


Figura 9: Tempo Médio (em dias) do Atendimento Total das CHTs


Figura 10: Comportamento da Fila de Espera para atendimento das CHTs


Com a melhoria da qualidade dos serviços prestados e o conseqüente aumento da satisfação dos usuários, ocorreu um aumento significativo nas solicitações de serviços encaminhadas à DVEMIC no ano de 2005, conforme pode ser observado no gráfico apresentado na Figura 1. Isso se traduz em menores gastos para a USP, uma vez que serviços terceirizados deixaram de serem acionados.
 

O desempenho apresentado foi conseguido a partir do investimento realizado na capacitação da equipe técnica e da infra-estrutura existente para a realização de testes e de reparos, que dependem necessariamente de atualização periódica e da reposição das ferramentas de software e de hardware, do treinamento e da atualização tecnológica das equipes de manutenção e ainda, da reposição adequada dos estoques de componentes.


O problema da demora para o reparo em alguns equipamentos restringe-se, atualmente, unicamente aos casos onde se torna necessário o envio desses equipamentos a terceiros, caso particularmente freqüente de equipamentos em garantia ou de reparos que ainda não podem ser efetuados pela equipe técnica e ainda, nos casos de reparos no próprio CCE, pela demora por parte dos clientes na aprovação dos orçamentos enviados. A figura 11 apresenta uma distribuição das CHTs atendidas no ano de 2003 e no ano de 2006 em função do seu tempo total de atendimento. 
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Figura 11: Tempo Total de Atendimento dos CHTs atendidos em 2006 e em 2003

A partir do desenvolvimento do planejamento estratégico 2006/2007, que inclui a capacitação da equipe técnica de manutenção para novos serviços, espera-se reduzir o tempo total de atendimento das CHTs, uma vez que não haverá mais a necessidade de encaminhamento dos equipamentos a centros especializados.

Promoção da transparência e do controle social 


Todo atendimento prestado pelo CCE é acompanhado pelo usuário solicitante, que recebe notificações por e-mail, relacionados à abertura da CHT, da geração e aprovação/reprovação de orçamentos e finalização da CHT. O andamento da CHT também pode ser solicitada em qualquer momento, tanto por e-mail quanto por chamada telefônica ao Service desk, alinhando o CCE às melhores práticas descritas no ITIL.


A equipe de manutenção de equipamento em microinformática apresenta os seus resultados por meio de gráficos que acompanham a evolução dos atendimentos prestados para a Comunidade Universitária. Estes gráficos são gerados e publicados periodicamente na Intranet do CCE e para o público externo, no site da USP (http://www.usp.br/cce) a partir do link para o serviço de manutenção em microinformática. A publicação desses dados permite aos usuários do serviço uma previsibilidade de quanto tempo a sua necessidade de manutenção de equipamento de microinformática será sanada.


A cada atendimento concluído o usuário recebe, por e-mail, um convite para preencher um formulário de pesquisa de satisfação. Recentemente implantada, os dados provenientes desta pesquisa de satisfação permite que os processos possam ser melhorados continuamente. As críticas e sugestões recebidas são analisadas periodicamente por uma comissão instituída para esse fim, sendo o usuário informado posteriormente sobre o tratamento dado às suas críticas e sugestões.
Possibilidade de multiplicação

O projeto desenvolvido pode ser replicado em qualquer organização que possua um setor de serviços de Tecnologia da Informação (TI). As melhores práticas do modelo ITIL podem ser aplicadas no gerenciamento de qualquer serviço de TI, independentemente do tamanho da organização.
Desenvolvimento de parcerias com outras entidades do setor público, social ou privado

Não foi realizada nenhuma parceria com outras entidades para o desenvolvimento deste projeto.






Tabela 4- Análise de GAPs – Gestão de Configuração


 �
Referência OGC�
2003�
2007�
�
Pré-Requisitos�
83�
100�
100�
�
Intenção de Gerenciamento�
66�
100�
100�
�
Capacidade no Processo�
80�
48�
48�
�
Integração Interna�
62�
50�
50�
�
Produtos�
66�
16�
16�
�
Controle de Qualidade�
83�
66�
83�
�
Gerenciamento da Informação�
77�
55�
77�
�
Integração Externa�
82�
70�
76�
�
Interface com o Usuário�
100�
0�
0�
�






Figura 4: Análise de GAPs para a função de Service Desk
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Figura 5 – Análise de GAPs para o processo de Gerenciamento de Configuração








Tabela 5 – Análise de GAPs – Gestão de Incidentes


 �
Referência OGC�
2003�
2007�
�
Pré-Requisitos�
75�
0�
100�
�
Intenção de Gerenciamento�
83�
33�
83�
�
Capacidade no Processo�
89�
28�
57�
�
Integração Interna�
75�
0�
0�
�
Produtos�
83�
25�
25�
�
Controle de Qualidade�
87�
12�
37�
�
Gerenciamento da Informação�
83�
33�
33�
�
Integração Externa�
84�
23�
53�
�
Interface com o Usuário�
100�
0�
0�
�






Figura 6 – Análise de GAPs para o processo de Gerenciamento de Incidentes








Figura 7 – Análise de GAPs para o processo de Gerenciamento de Problemas
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