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CONFORMES OU AGEIS? A AUTOMATIZACAO DO GERENCIAMENTO DE
MUDANCAS EM UM BANCO BRASILEIRO

1. INTRODUCAO

A internet, aliada ao surgimento de outras inovacdes tecnoldgicas, promoveu
alteracdes significativas nas empresas e consumidores (APAVALOAIE, 2014) e em
diversos setores da economia, tais como o setor bancdrio. Os ambientes tecnoldgicos
bancdrios sempre foram relativamente estdveis, uma vez que a competicdo vinha de
produtos langados por outros bancos. Agora, os investimentos tecnoldgicos que estdo
ocorrendo em todos os setores e, claro, também nos bancos, fazem com que as demandas
sobre a infraestrutura de Tecnologia da Informacdo - TI aumentem, ji que as
expectativas dos clientes cada vez mais empoderados, t€ém crescido substancialmente
(BARRETO; PEREIRA; PENEDO, 2021).

O setor bancdrio, responsdvel em suportar o sistema financeiro e econdmico
nacional, foi um dos setores que t€m aproveitado os beneficios da evolugado tecnoldgica.
Essa evolugdo permitiu o desenvolvimento dos bancos digitais, os quais causaram uma
mudanga e um aumento na concorréncia do mercado bancario (MARQUES, 2019).

De forma geral, os bancos tradicionais oferecem seus servigos presencialmente
com alguns servigos digitalizados tais como alguns tipos de transacdes disponibilizadas
via internet, transferéncias bancarias limitadas e consultas de extratos (TARDIEU;
DALY; ESTEBAN-LAUZAN: HALL; MILLER, 2020). Além de possuirem uma
arquitetura tecnologica construida com sistemas legados e ndo flexiveis as incorporagdes
de novos recursos tecnoldgicos.

Ja os bancos digitais t€ém como caracteristicas a utiliza¢do de plataformas em
nuvem, ndo disponibilizam ambientes fisicos aos clientes e, por meio de aplicativos,
permitem que os clientes transacionem de forma online suas operagdes que variam desde
investimentos até abertura de contas (BARROS; COELHO; PALOMARES, 2019).
Essas institui¢cdes, conhecidas como fintechs sao empresas que introduzem inovagoes
nos mercados financeiros por meio do uso intensivo de tecnologia e com potencial para
criar novos modelos de negdcios. Um estudo da Tranfeera (2021) apontou que em trés
anos, as instituigdes bancdrias tradicionais tiveram queda de 43% em transferéncias
realizadas no Brasil e que os bancos tradicionais estdo perdendo partes de suas carteiras
de clientes para os bancos digitais.

A ripida ascensdo dessas novas institui¢des forcou os bancos tradicionais a se
reinventarem e a migrarem rapidamente para o ambiente online. No Brasil, essa
transicdo foi identificada pela Federacdo Brasileira de Bancos - FEBRABAN, o qual
revelou que R$24,6 bilhdoes foram investidos pelas instituicdes financeiras em
tecnologia no ano de 2020, um acréscimo de 24% se comparado ao ano de 2018. Além
disso, o levantamento realizado pela FEBRABAN (2020) mostrou que os canais digitais
foram responsdveis por nove em cada dez contratagdes de crédito e oito em cada dez
pagamentos de contas e o investimento em tecnologia se concentrou na aquisi¢do e
desenvolvimento de tecnologias focadas em inteligéncia artificial.

Assim, com o impulso na digitalizacdo dos bancos para a sobrevivéncia de suas
operacoes, faz-se necessario investimentos para promover melhorias dos processos que
envolvam, por exemplo, as implantacdes para conseguir atender com eficiéncia e
eficdcia e atender as demandas dos negdcios neste novo cendrio de rapidas mudancas.
Essas obrigacdes de investimento dentro de um ambiente com um sistema rigoroso de



regulamentacdes e obediéncia a diversas normas e legislacdes, a demanda de mudancgas
no ambiente tecnoldgico com agilidade qualidade e comunicagdo levou a este estudo.

No entanto, ocorre que, em muitas organizagdes se notam processos ineficientes
de gerenciamento de mudangas nos ambientes produtivos de tecnologia e que resultam
em um tempo longo para finaliza¢do dos projetos de mudancgas tecnoldgicas e, por fim,
ndo proporcionam a agilidade exigida pelo negdcio. Geralmente, o processo de
gerenciamento de mudancgas representa a interface entre as equipes de desenvolvimento
e operacgdes e passa a ser considerado um gargalo nas organizacdes (GARTNER, 2021).

Se os processos de gerenciamento de mudanca sdo muito restritivos, a
implantacdo de inovagdes € prejudicada pela velocidade com que as organizagdes podem
disponibilizar novos produtos e servicos aos seus clientes e colaboradores. Esses
controles restritivos também podem forcar os funciondrios a buscar caminhos
alternativos para producgdo, o que pode levar ao crescimento da Shadow IT (RENTROP;
ZIMMERMANN, 2012) que se refere a pratica de funciondrios que utilizam aplicativos
e softwares preferidos em seus dispositivos sem a permissdo, ou o conhecimento, do
departamento de TI e tornam o ambiente tecnolégico vulnerdveis a problemas de
estabilidade ou seguranca de informacao. No entanto, a inexisténcia dos controles dos
processos de mudanca pode exceder o limite de risco do negécio (PHILLIPS; KLEIN,
2023).

Frequentemente, estruturas de boas praticas de gestao de servigos de TI, como a
Information Technology Infrastructure Library — ITIL, e que sdo responsabilizadas por
direcionar os processos de ciclo de vida de um servigo de TI também sdo criticadas por
serem burocrdticas, avessas ao risco e inflexiveis e podem impactar os negdcios por
meio do ritmo reduzido de mudanca (GARTNER, 2021), o que se torna um fator
complicador para a implantagdo 4gil das tecnologias requeridas nas empresas.

Dado esse contexto complexo para a transformacdo digital dos bancos
tradicionais brasileiros e poucos estudos que explorem a jornada de transformacao
digital dessas empresas, esse trabalho tem como objetivo analisar a implantacdo de
tecnologias de automac¢do em uma instituicdo financeira baseada nas boas praticas de
gestdo e servigos de TIL.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Os Desafios da Transformacao Digital no Setor Bancario Brasileiro

O papel revoluciondrio que as tecnologias digitais desempenham na sociedade e
em muitos setores da economia, trouxe o surgimento de ameacas disruptivas e que
transformaram modelos e processos de negécios (ROGERS, 2016). Contudo, um dos
desafios que as empresas enfrentam € descobrir como extrair o valor mdximo que as
tecnologias podem oferecer para as organizagdes e seus clientes.

Os sistemas legados dos bancos tradicionais apresentam muitas restricdes as
necessidades de mudancas necessdrias para o atendimento das demandas dos clientes
que buscam por conveniéncias e recursos que a tecnologia pode lhes oferecer. Contudo,
a integracdo dos sistemas desatualizados desses bancos € complexa, lenta e dispendiosa.
Em contraste, os bancos digitais, ou fintechs, com suas plataformas dgeis e velocidade
répida de entrada no mercado conseguem simplificar as atividades financeiras dos seus
clientes e transformaram o setor financeiro, criando e agraddveis experiéncias de
servicos centradas no cliente e alteraram a forma como o banco € visto pelos seus
usuarios (OMARINI, 2017).



Os sistemas bancdrios mais antigos foram desenvolvidos por produto e escritos
em diferentes geracdes de software ao longo de décadas e isso promoveu a geracao de
de silos computacionais cujos sistemas sdo incompativeis entre si e dificultam o
compartilhamento de dados. Desta forma, a cada nova solicitacdo de funcionalidades
especificas para atender as necessidades do negdcio, os bancos precisavam fazer
demoradas e caras correcdes personalizadas nos seus sistemas para anular esta falta de
interoperabilidade. Por conta disso, em alguns casos, aplicativos precisam ser mantidos
nas organizagdes, o que promove um nivel de complexidade consideravel nas
arquiteturas tecnoldgicas (TARDIEU et al., 2020).

Assim, entende-se que € complexo realizar a migracdo e a integracido de dados
entre sistemas legados diferentes com longos periodos de uso, fusdes e remodelagens de
negdcios, além de decifrar as camadas sist€émicas das aplicacdes fortemente conectadas
entre si (ALTHANI; KHADDAJ, 2017).

Além disso, os 6rgdos regulatdrios buscam preservar o patrimonio e a integridade
do banco, minimizando prejuizos administrativos e financeiros e trata da conformidade
de atividades e funciondrios do banco com os principios e as diretrizes do banco
detalhados em suas politicas. No setor bancdrio, exigem-se conformidades por 6rgaos
regulatdrios que tratam especificamente de garantir que a instituicao bancaria esteja de
acordo com diversas legislacdes especificas desse tipo de empresa.

Contudo, segundo Meirelles (2021) as empresas do setor bancdrio lideram os
gastos e investimentos em TI com, aproximadamente, 16% dos seus faturamentos
liquidos conforme a Figura 1. Esse valor é proximo ao de paises desenvolvidos como
EUA, Reino Unido e s@o os mais altos no mundo. Em 2020, os valores citados chegavam
perto de 19% no total.

Figura 1 - Gastos e investimentos de TI no Brasil.
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Fonte: Meirelles (2021).

Segundo o Gartner (2020), o crescimento em investimentos de tecnologia no setor
bancdrio pode ser explicado por trés razdes: 1) Os gestores do setor bancédrio estio
avaliando o impacto e o valor dos avanc¢os na arquitetura dos sistemas que processam as
transacoes bancdrias e publica suas atualizacdes em contas e outros registros financeiros,
contra casos de uso tradicionais, propostas de valor e fornecedores principais; 2)

A integracdo de aplicativos, tanto internos quanto externos impulsiona a



dependéncia do banco em TI para acomodar a interoperabilidade e € uma prioridade
primordial para capacidades dos sistemas financeiros; 3) As estratégias tradicionais de
modernizagao dos sistemas financeiros nao sao mais suficientes para as atuais condi¢des
de mercado e estao sendo reposicionados para acomodar negdcios digitais estratégia e
expectativas.

No entanto, preconiza-se que desenvolver uma estratégia de transformacao digital
que busque dispor valor agregado aos clientes ndo € simples e deve conter o objetivo de
proporcionar capacidades a essas organizagdes para que possam responder as mudancgas
do mercado, além de alinhada as outras eventuais estratégias de negocio (SEBASTIAN;
ROSS; BEATH; MOCKER; MOLONEY; FONSTAD, 2017). Entende-se que a
auséncia de uma estrutura de Gestdo de TI adequada que englobe governanca,
gerenciamento de mudangas e servigos de TI, os gestores podem presumir que qualquer
aplicagdo implantada nas suas empresas levard a uma transformacdo digital dos seus
negocios o que, de fato, pode nao ocorrer.

2.2 A Gestao de TI como Suporte a Transformacao Digital

A Governanga de TI, orientada com a missdo e estratégia da empresa, direciona
0S seus processos para garantir que a tecnologia esteja alinhada com os objetivos da
empresa, assegurando a conformidade com as leis e regulamentos apliciveis e
estabelecendo diretrizes para ajudar a impor o devido cuidado e a devida diligéncia
necessdrias nas atividades de TI. Também € de responsabilidade da governanga de TI
que o desempenho e a sua performance garantam que a empresa crie valor, mensure o
sucesso e proporcione a satisfacdo das partes interessadas (VAN GREMBERGEN; DE
HAES, 2010).

J4 o Gerenciamento de Servicos de TI, ou Information Technology Service
Management — I'TSM, corresponde a implementacao e o gerenciamento da qualidade de
forma a atender as necessidades de negdcio direcionados pela governanga de T1 por
meio da combinacdo adequada de pessoas, processos e tecnologia da informagao (IDEN;
EIKEBROKK, 2013).

Em outras palavras, a governancga de TI garante que as atividades e processos de
TI estejam alinhados com os objetivos de negécio e o ITSM atua sobre métodos e tarefas
para atingir esses objetivos determinados. O COBIT® € um dos modelos utilizados nas
organizacdes para governanca de TI, apesar de abranger aspectos de gerenciamento de
servigos TI. O COBIT® tem o objetivo de auxiliar o gerenciamento da TI e cria uma
conexao entre os objetivos de negdcios de uma empresa, a TI envolvida e as tarefas de
gerenciamento de TI por meio de declaragdes referentes aos objetivos de controle
(HAES; GREMBERGEN; DEBRECENY, 2013).

A ITIL pode ser considerado como um conjunto de préticas detalhadas para se
executar o gerenciamento de servigos habilitados pela tecnologia da informacdo. A
primeira versdo do ITIL foi langada em meados de 1980 pela Agéncia Central de
Computagdo e Telecomunica¢des do Reino Unido. Devido a crescente demanda de TI,
a agéncia passou a criar um conjunto de recomendacdes, a fim de criar uma padronizacio
entre as agéncias governamentais. A maior preocupacgao era que os contratos entre estas
agéncias e o setor privado, comecassem a criar seus proprios padrdes e préticas de
gerenciamento de servicos, trazendo futuros problemas ao governo (CHIARI, 2022).

Conforme prescrito na ITIL em sua ultima versdo, o gerenciamento de mudanga
€ responsdvel pela avaliacdo e autorizacdo de uma mudanga durante seu ciclo de vida e
se devem definir os requisitos e procedimentos sob uma autoridade de mudanca ao nivel



apropriado, como equipes de desenvolvimento, especialistas técnicos ou proprietarios
de servigos e produtos (AXELOS, 2019).

O Gerenciamento de Mudancgas de T1 é o processo que tem o desafio de garantir
que os métodos e procedimentos padronizados sejam utilizados de forma eficiente e
reduzir seus impactos no negdcio causados pelas mudancgas por meio das andlises de
riscos das entregas.

Nesse sentido, o gerenciamento de mudancas de TI ajuda a entender esses riscos
e a tomar decisdes informadas sobre quais mudancas implementar nas empresas e
garantir que os usudrios estejam cientes das mudangas em andamento para que possam
se beneficiar delas e promover a Transformacdo Digital das organizagdes.

Entende-se que o Gerenciamento de Mudangas de TI deve ser um aliado aos
métodos 4geis de desenvolvimento de software. Além disso, também deve auxiliar a
coordenacdo das mudangas com o objetivo de evitar conflitos, minimizar tempos de
inatividade de implantagdo aos usudrios causados pelo dilema da manutencdo da
conformidade dos processos de ITSM em contrapartida da perda de velocidade das
entregas das respectivas demandas.

2.3 O Dilema da Conformidade versus Agilidade nas Entregas das Demandas de TI

Sabe-se que os lideres buscam aumentar a velocidade do desenvolvimento de suas
necessidades tecnologicas por meio da ado¢do de metodologias eficientes e que possam
finalizar os seus projetos de forma veloz com a adoc¢do de abordagens de gestdo de
projetos, tais como, o método agil (GARTNER, 2020).

De acordo com Highsmith (2009), o método 4gil é adotado por organizacdes que
procuram aumentar o retorno sobre o investimento em seus esforcos para a gestdo de
projetos, aumentar a habilidade de entregar software de forma breve e continua, além de
prover melhor resposta a mudancas nos escopos dos produtos e eventuais solicitagdes
dos clientes, aumentar a motivacao e a autonomia dos times de desenvolvimento, entre
outros beneficios.

Em 2008, com o aprimoramento do modelo agil, criou-se a metodologia DevOps
para propor discussdes de estratégias que resolvessem os conflitos entre as dreas de
desenvolvimento e operagdes de TI. Efetivamente, o conceito do DevOps teve origem
ap6s a disseminagdo de concepcdes como entrega continua, desenvolvimento agil e
implementa¢do continua (KIM; HUMBLE; DEBOIS; WILLIS, 2016).

De acordo com o Gartner (2020), o sucesso do DevOps € devido a velocidade
aplicada na sua operacdo, proporcionando um ambiente de colaboracio e
experimentacdo, que resulta em equipes multifuncionais. Assim, ele reduz conflitos
entre desenvolvedores e a equipe de operagcdes nas empresas de TI e acelera o processo
de desenvolvimento de um software.

No entanto, a adocdo de métodos dgeis e DevOps nas organizacdes demonstrou
que muitos dos processos de ITSM costumam ser inflexiveis e burocréticos. Isso, as
vezes, leva as organizacOes a estabelecer sistemas complexos e, geralmente,
burocraticos para a autorizacdo das mudancas, com comités formais que se redinem
regularmente para revisar e autorizar as mudangas acumuladas ao longo do periodo.
Nesse sentido, esses comités podem gerar atrasos nos projetos e limitam o rendimento
da pratica de habilitacdo de mudangas.

Nesse caso, uma situagdo recorrente se trata dos dissabores gerados por conta do
desalinhamento entre os profissionais ITSM, concentrados na conformidade das
atividades, e as equipes de DevOps que enxergam que esses processos de gerenciamento



de servigos inibem a sua capacidade de finalizar suas demandas no ritmo necessario aos
negocios (CLEARY, 2020), o que pode gerar insatisfacdes entre as equipes envolvidas
nas atividades.

Assim, observa-se a geracdo de um conflito de culturas entre ITSM e praticantes
ageis, incluindo equipes de DevOps em muitas organizacdes, o que exige que os lideres
de infraestrutura e operacdes de tecnologia dissipem a tensdo e o conflito sobre as
praticas de trabalho. As equipes de DevOps que veem o ITSM como um obsticulo,
muitas vezes desenvolvem seus préprios fluxos de trabalho de ITSM, ou Shadow ITSM,
o que dificulta os lideres de infraestrutura e operagao de solugdes de tecnologia a manter
a qualidade do servigo e consisténcia a medida que as solucdes sdo desenvolvidas
(GARTNER, 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, adotou-se a abordagem metodoldgica da Pesquisa-Acdo, também
considerada como pesquisa participativa, € que se preocupa com a implementacdo de
mudancas e intervengdes préticas dentro de uma organizagao e seus enlaces cooperativos
e participativos entre os membros dessa organizacdo e os pesquisadores com 0s
objetivos de resolver um determinado problema, produzir conhecimentos e experiéncias
e aprimorar a discussao do problema nas comunidades associadas (THIOLLENT, 2009).

A Pesquisa-Acdo envolve a participacdo ativa daqueles que estdo sendo
pesquisados e reconhece que os valores do observador podem influenciar o estudo e os
fend6menos observados (BAUM; MACDOUGALL; SMITH, 2006). Um dos autores
deste estudo foi membro fixo de todas as reunides do projeto e desde a sua especificacio
e aprovacdo até as reunides de acompanhamento de desenvolvimento, homologacao,
treinamentos e pds-implantacdo de cada uma das fases de implantag@o apresentadas ao
longo da intervengdo.

Para a etapa de avaliacdo da efetividade das acdes do projeto e aumento de
produtividade na organizacdo, os pesquisadores optaram por uma abordagem
quantitativa: aplicou-se um questiondrio, sob anonimato dos respondentes, direcionada
a 401 profissionais de TI do banco.

A escolha desta organizagdo para este estudo se justifica por se tratar de uma
institui¢do financeira tradicional relevante no setor bancério brasileiro e que busca maior
competitividade entre os seus concorrentes por meio de uma transformacao digital nas
suas atividades. A empresa estudada para a elaboracido deste trabalho terd seu nome
alterado por questdes de sigilo e serd nomeada ao longo do texto como Banco Beta.

O Banco Beta ¢ uma institui¢ao financeira privada brasileira que oferece servigos e
produtos financeiros a pessoas fisicas e juridicas e fez parcerias com empresas de meios
de pagamento digital. Pelos termos do acordo, essas empresas parceiras e o Banco Beta
tem o comprometimento de desenvolver um conjunto de iniciativas no mercado de
banco digital, com o objetivo de manter a independéncia nas operagdes e executar uma
estratégia de diversificacdo de negdcios e transformagdo digital do banco.

Uma iniciativa estratégica do Banco Beta foi solicitar a segregac¢do da atuagdo de
banco comercial digital da atuacdo de banco comercial tradicional e submeteu ao Banco
Central do Brasil o pedido de autorizagdo para alterar seu objeto social e natureza, a
partir da inclusdo de carteira comercial, para que o conglomerado passasse a contar com
dois bancos multiplos em seu grupo econdmico.

Em 2019, foi criado o Banco Beta-Inov com o objetivo de gerar valor através da
conexdo com o ecossistema de startups, por meio de cocriardo, desenvolvimentos



proprietérios e investimentos em parcerias estratégicas. O trabalho em questao tem foco
nesta unidade de servico, a qual também contempla o Banco Digital, sendo estes servigos
que mais sofrem com a morosidade das implanta¢des de aplicacdes atuais e precisam de
mais velocidade em suas mudangas no ambiente produtivo de tecnologia, sem deixar de
atender as conformidades exigidas pelos 6rgdos reguladores.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Esta secdo se encontra organizada da seguinte forma: primeiro, apresentam-se
informacdes sobre a organizacdo no tépico diagndstico do problema; em seguida,
apresentam-se a solucdo adotada e a intervengc@o na empresa € no tépico seguinte,
apresenta-se os resultados obtidos das a¢des implementadas com a avaliacdo do projeto.

4.1 Diagnoéstico do problema

Antes da implantacdo da unidade Beta-Inov, voltada a inovagdo, a organizacao
utilizava método em cascatas para gerenciamento de projetos de desenvolvimento de
softwares. O modelo em cascata ajudou a eliminar muitas das dificuldades encontradas
previamente em projetos de software, tomando-se a base para a maioria dos padrdes de
desenvolvimento e de aquisicao de software no governo e na industria (PRESSMAN;
MAXIM, 2016).

Com a entrada da unidade de neg6cio Beta-Inov em 2019, o Banco Beta passou a
concorrer com empresas digitais, o que gerou a necessidade de desenvolver software
com rapidez e com maior frequéncia, conforme surgem as necessidades do cliente. Para
atender a esta necessidade, a organizagdo reestruturou sua drea de projetos e passou a
implantar suas iniciativas tecnoldgicas com base em modelos dgeis.

Apesar do Banco Beta adaptar seus processos de desenvolvimento aos métodos
ageis, as abordagens de ITSM se apoiaram na ITIL em uma versdo utilizada para
projetos em cascata. Além disso, com a implementacdo de DevOps e a necessidade de
entregar mudancas nos prazos estabelecidos no Banco Beta-Inov, os processos nio
atenderam a agilidade necesséria. Isso resultou na formagao de solucdes de contorno do
ambiente para o processo, por exemplo, rotular as mudangas DevOps como mudancas
emergenciais, ao invés de aprimorar o processo de mudancas a nova realidade.

O diagnéstico realizado pelos pesquisadores, na organizagdo estudada, detectou a
insatisfacdo dos profissionais de tecnologia adaptados com o modelo 4gil, ao se
depararem com o gargalo gerado pelos processos de gerenciamento de mudangas de T1
para implantar os servi¢os de tecnologia e sob a pressdo exigida pelo negdcio.

Adicionalmente, identificou-se que a burocracia poderia ser melhor desenvolvida,
devido a falta de autonomia aos profissionais de tecnologia, além da morosidade do
processo pela limitacdo da ferramenta de ITSM atual e dos controles manuais para
garantia das conformidades exigidas pelos 6rgdos do processo de gerenciamento de
mudancas de TI. Por outro lado, tanto estes profissionais como as dreas de negocio,
compreendem que esses processos sdo essenciais para a qualidade de entrega dos
servicos de tecnologia, como ao atendimento aos 6rgdos regulatdrios exigidos pelo setor
financeiro.

Em apenas dois anos de implantagdo do modelo 4gil, a organizacao criou cerca de
200 esquadrdes, ou squads, que representa a forma que separa os funciondrios em
pequenos grupos multidisciplinares e objetivos especificos de desenvolvimento. Com
este crescimento de desenvolvimento criado pelas squads, a organizacdo gerou gargalos



significativos de implantacdes quando se deparou com a utilizacdo da abordagem
adotada de ITSM.

4.2 Solu¢io Adotada e Intervencao

Apos a andlise do diagnostico, realizou-se uma avaliacdo entre ferramentas de
mercado para a aquisi¢do da ferramenta de ITSM com a consideracdo dos niveis de
atendimento técnico, esforco e outros requisitos necessdrios. Para a escolha das
ferramentas analisadas, utilizou-se os estudos da Forrester (2021) e Gartner (2021), as
quais direcionam as ferramentas de ITSM lideres de mercado.

Ap6s reunides dos comités e liderancas da organizacao, decidiu-se como solucio
a automatizacao do ciclo de vida de software, por meio da implantacdo de uma solugdo
orquestradora, com o processo de gerenciamento de mudancgas de TI, revisado, com a
adoc¢do dos direcionamentos do ITIL, em sua quarta versdo, e automatizado em uma
plataforma de ITSM que permite integracdes com demais tecnologias, o que disponibiliza
agilidade sem comprometer a qualidade das entregas e a conformidade exigida pelos
orgdos regulatorios. Essa solugdo de ITSM se integra a um portal que sera representado
neste trabalho por Portal do Ciclo de Vida de Software - CVS e fica limitada em
automatizar as implantacdes dos softwares nos ambientes nao produtivos.

Antes de se iniciar o projeto, realizou-se apresentacdo inicial do projeto em
formato webinar, com participacdo do Chief Information Officer — C1O do banco, quando
foi apresentada toda a estratégia do projeto para toda as equipes de tecnologia com os
objetivos, equipe de projeto, papéis e responsabilidades, necessidades e beneficios
esperados. Em seguida, realizou-se mapeamento do processo de gerenciamento existente
por meio do entendimento do processo na ferramenta antiga com a compreensao de todas
as entradas, etapas, acdes e saidas do processo existente por meio de entrevistas com o
time de gerenciamento do processo e cada equipe envolvidas nas atividades do processo.
O objetivo dessa etapa era criar o fluxo das atividades do processo de gerenciamento de
mudancas existente com seus devidos os papéis, responsabilidades e necessidades para
atendimento regulatorio e resultados de cada entrega.

Na etapa seguinte, executou-se 0 mapeamento de fluxo de valor para inovagdo do
novo processo com a utilizagdo do fluxo dos processos existentes. Gerou-se uma equipe
envolvendo representantes de todos os stakeholders dos processos para discussdo de
melhorias, atividades necessdrias para atendimento a regulatérios e necessidades de todas
as dreas que ndo constavam no processo, dificuldades nas atuagdes das atividades e,
principalmente, os motivos, importancias e resultados na visdo de valor agregado de cada
atividade executada no projeto. Nesta fase, aplicou-se melhorias e se excluiu atividades
que ndo agregavam valor ao negdcio.

O desenvolvimento dos processos na nova ferramenta de ITSM foi executado por
um parceiro selecionado pelos gestores. Nessa acdo, utilizou-se o método hibrido de
projeto, a qual alguns controles e comunica¢do com o nivel executivo foram realizadas
via comités e com o nivel titico por meio de reunides semanais com o método de projeto
cascata e o desenvolvimento da solugdo foi executado com o método 4gil.

Esta frente de trabalho foi concluida com a duracdo de oito meses e envolveu
todos os colaboradores de tecnologia e seguranca da informacdo. Envolveu-se nove
empresas parceiras que participaram do projeto resultante com, aproximadamente, 11.000
horas de desenvolvimento e mais 15 integracdes com a ferramenta. A implementagdo dos
processos foi realizada em 16 a¢des com os processos de ITSM, sendo oito deles somente
para a implantacdo do processo de gerenciamento de mudangas, suas integracdes e
desenvolvimento para integracao com o Portal CVS.



A automacgdo do gerenciamento de mudancas de soffware teve como objetivo
promover o desacoplamento das ferramentas de gestdo, com a a automacdo e
simplificacdo de todo o processo de desenvolvimento entre os ambientes. Essa automacao
permite que as solicitacdes de mudancgas de software preencham a requisi¢ao de mudanga
automaticamente e, dependendo do resultado do risco e impacto da mudanga, a dnica
interacdo do responsdvel pela mudanca € a participagdo do Conselho Consultivo - CAB
para a andlise de risco e priorizacdo da mudanca. No caso de risco baixo, ndo hd nenhuma
interacdo humana, apenas as aprovagdes para avaliacao das dreas indicadas no processo,
que ¢ feita por meio da ferramenta de ITSM.

Para a frente de Gestdo de Mudanca Organizacional- GMO, envolveu-se dois
parceiros além da 4rea de comunica¢do do banco para criagdo do plano de comunicagao.
Um parceiro desenvolveu o material de comunicacdo e o outro parceiro criou o
treinamento na plataforma de e-learning oficial do banco e a drea de comunicacido de
recursos humanos do banco, em conjunto com a drea de comunicacdo de tecnologia,
criaram o plano de comunicacdo. A Figura 2 mostra o plano de GMO na forma de
cronograma de todas as atividades realizadas para comunicagdo do projeto e engajamento
dos colaboradores.

Figura 2 - Plano de comunicagdo da nova ferramenta de ITSM.
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Durante todo o projeto, as dreas operacionais, titicas e executivas eram
comunicadas sobre o projeto e escaladas, quando necessdrio, para viabilizacdo das
atividades do projeto.

Produziram-se videos de comunicacdo direcionados semanalmente com a
explicacdo das novas funcionalidades do processo e mensagens corporativas periddicas,
além de 74 horas de treinamento direcionado, distribuidas em 20 sessdes de capacitacao
e que resultaram em 2.700 participagdes. Ao final de cada sessdo de capacitagdo, aplicou-
se questiondrios para revisao sobre o entendimento do processo com a premiagdo dos
ganhadores com cupons de aplicativo de refeicao.



Os videos e materiais de procedimentos de todos os treinamentos foram
disponibilizado na ferramenta oficial de e-learning do banco para a integracdo na entrada
de novos colaboradores. Criou-se dois canais de comunicag@o para apoio a todo o time
de tecnologia e usudrios dos servigos de tecnologia, um via grupo de e-mail e outro por
meio de uma sala de video conferencia. Uma equipe de ITSM e especialistas da
ferramenta ficaram a disposi¢@o para orientacdes e apoio aos usudrios do processo durante
um més para que os profissionais pudessem passar por esta mudanca com menor impacto
possivel e promover a melhor experiéncia as equipes que suportam e que sao suportados
por servigos de tecnologia.

4.3 Avaliacao do Projeto

. De acordo com os resultados dessa pesquisa, observou-se um aumento da
satisfacdo do processo de Gestdo de Mudancas de TI em 36% comparado com o
diagndstico anterior.

A Tabela 1 apresenta o resultado da pesquisa quantitativa com os profissionais
de tecnologia quanto ao novo processo de gerencimento de mudangas de TI revisado e
automatizado.

Tabela 1 - Resultado da pesquisa quantitativa com os profissionais de Tl do Banco Beta.

Afirmacoes ‘1
tem ¢ édia
Na sua opinido, qual o nivel de satisfacdo quanto a implanta¢do das melhorias
no novo processo de Gestdo de Mudancas, em relagdo a avaliacdo prévia que flexibiliza
as mudancas de risco e impacto baixo sem a necessidade de defesa no Férum de .38

Mudancas (CAB)

Na sua opinido, qual o nivel de satisfacdo quanto a implanta¢do das melhorias
no novo processo de Gestdo de Mudangas, em relagdo a tratativa do processo de
implantacdo de ambientes improdutivos apartado do processo de Gestdo de Mudancas, .39
que tem como objetivo o controle dos ambientes produtivos

Na sua opinido, qual o nivel de satisfacdo quanto a implantacio das melhorias

no novo processo de Gestdo de Mudancas, em relagio a flexibilizagdo das aprovacdes 34 ‘

das requisicdes de mudangas
Na sua opinifio, qual o nivel de satisfagdo quanto a usabilidade e complexidade ‘
da nova plataforma de ITSM comparado com a ferramenta anterior para o processo de 20

Gestao de Mudangas.

De forma geral, qual o nivel de satisfagdo quanto ao novo processo de Gestdo
de Mudancas comparado com o processo anterior. 22

Nota. Afirmagdes acompanhadas de escala Likert de cinco pontos, sendo o valor 1 representado como
muito insatisfeito e o valor 5 totalmente satisfeito.

Além disso, observou-se que 100% dos participantes da pesquisa responderam
que recomendariam o uso do Portal CVS, o que confirma a satisfagdo de todos os
usudrios que utilizaram a solu¢do na fase do teste piloto.

A Figura 3 apresenta que a maioria dos usudrios apontaram que nao tiveram
nenhuma interferéncia humana na utilizagao do Portal CVS e esse resultado reflete que
a maioria dos usudrios fizeram suas implantagdes pelo processo de gerenciamento de
mudancgas de forma totalmente automatizada.
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Figura 3 - Tecnologias que necessitaram de agdo manual para ajuste e configuragdo.
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Uma das principais melhorias observadas da solu¢do foram os ganhos na
agilidade e custos por conta desses ajustes e automacgdes no processo. Para as liberacdes
aceitas para a fase do processo de gerenciamento de mudangas de TI, implantou-se uma
automacgdo do CAB, o qual analisa e libera as mudancas de baixo risco, com respeito as
fases do processo, como aprovacdes € comunicacdes necessdrias até a implantacio
automdtica e sem a interacdo humana. O CAB, organizado e administrado pela equipe
de Gestdo de Mudancas também foi automatizado por meio da funcionalidade da
plataforma de ITSM, o que permitiu a exclusdo de controles e tarefas manuais realizados
por planilhas e e-mails.

Outros ganhos foram notados com este projeto: além da aceitacao dos usudrios
com a implantacdo do projeto de automacdo do processo de Gerenciamento de
Mudangas, observou-se um ganho captado, somente com a aplicacdo em etapa de piloto,
de uma economia de, aproximadamente, R$ 200.000,00 em custo unitario de mudanga
de TI com um resultado de redu¢do dos custos de 15%.

Com arevisao e adequacao das al¢adas de aprovacgdo de requisi¢do de mudancas,
também na etapa de piloto, houve um acréscimo de 50% na agilidade das aprovacoes e
consequente redugdo de 40% no custo unitdrio na operacao. A revisao do calendario de
implantacdes de mudancgas resultou no ganho de qualidade e disponibilidade para mais
implantacdes de mudancas na empresa.

Quanto ao processo de time de Gestdo de Mudancgas, a solucdo desenvolvida
automatizou 90% de suas atividades. Apenas o processo de pos-implantacdo passou a
ser analisado manualmente. Além disso, as andlises e preparacdo para o CAB ocorrem
de forma automatizada na plataforma e, somente a andlise do CAB ocorre por meio de
reunido junto ao comité para andlise das mudangas com risco classificado como médio
e acima. Os relatdrios que eram manuais foram automatizados e dashboards em tempo
real para acompanhamento do processo também foram outras entregas realizados nesse
projeto.

5 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA E SOCIAL

O Banco Beta entendeu a necessidade de se transformar digitalmente para que
pudesse alcancar os bancos concorrentes nativos digitais. Neste cenario, ha também de
se considerar as solicitagcdes regulatdrias que exigiram mudangas da instituicao, dada a
pandemia e crises econdmicas vividas no periodo da implementacdo da solucdo, o que
o impulsionou essa empresa a investir em estratégias de inovagdes e automacoes.
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As atividades do projeto que envolveram a revisao do processo de gerenciamento
de mudancgas de TI com base nas boas préticas da ITIL e a substituicdo e automacdo da
ferramenta de ITSM por uma plataforma foi conduzida pela drea de Gestao de Servigos
de TI do Banco Beta que identificou o problema comprovado pelo diagndstico.

A solucdo adotada implementou uma inovagao no processo de gerenciamento de
mudancas de TI com a automacgdo do processo de ponta a ponta, orquestrada pelo Portal
CVS e fornece informagdes para o preenchimento automatico da requisicao de mudanga.
Essas agdes passam pelas atividades do processo de gerenciamento de mudancas
automatizados e se necessario, uma reversao automatica das acdes é acionada em caso
de deteccao de erro na implantacdo, o que visa a seguranga nas mudancas e alteragdes
no ambiente tecnoldgico. A solug¢do desenvolvida também forneceu ao usudrio, por meio
do Portal CVS, eliminando a necessidade de acesso a outra ferramenta, o que favorece
a experiéncia do usuadrio.

Um dos desafios desse projeto se deu por conta do engajamento de outras dreas
de tecnologia: este projeto nao era considerado prioridade nas demais dreas por ndo estar
incluso nas suas metas dessas dreas e se percebeu muita dificuldade na disponibilidade
dos demais times de tecnologia para atendimento as reunides de alinhamento, entrevistas
e conclusdo da revisdao do processo de gerenciamento de mudangas e para a criacdo do
Portal CVS.

Nas defini¢des do projeto, observou-se conflitos entre as dreas operacionais e de
engenharia por conta de interesses proprios culturais e que exigiu a negociagdo por meio
de diversas reunides de alinhamentos e embasamentos em ITIL e benchmarking
apresentados pela equipe de Gestdo de Processos de TI.

Outro ponto critico nesse projeto se tratou do alinhamento entre a documentagio
técnica disponibilizada para a Engenharia criar a integracao com a plataforma de ITSM:
notou-se auséncias de informagdes nas documentacdes e retrabalhos. Devido as politicas
de seguranca de informacdo do banco serem burocriticas por conta de aspectos
regulatérios da inddstria financeira, ocorreram vdrias a¢des e alinhamentos necessarios
para encontrar solugdes que fossem aceitas pela area de Seguranca da Informagao, assim
como com a drea de Auditoria e Controles Internos.

Uma outra contribuicdo importante foi a implantacdo da melhoria continua, ja
que os indicadores se concentraram em uma Unica plataforma. Apds essa solucdo, os
gestores passaram a ter a visdo, em tempo real, sobre o que acontece com as
implantacdes e conseguem mudar suas estratégias de forma proativa, ao contrario como
era feito anteriormente com resultados pos fechamento de cada més.

A insercdo de gestdo de mudancas aos times dgeis de desenvolvimento com a
automatiza¢do aumentou o controle de impactos em producdo e auxiliou a melhoria
continua com a garantia de que todos os testes em homologacdo fossem realizados e
mensurados dentro planejamento da instalagc@o, além de validar se a entrega se encontra
de acordo com as politicas e normas da empresa na velocidade necessaria.

Este projeto se limitou na implantacdo automdtica de mudangas com algumas
ferramentas de software aplicadas na fase de piloto. Como préximos passos, pretende-
se a disseminagdo da implantacdo de software em todas as ferramentas, assim como a
revisdao dos demais processos de ITSM tais como, o gerenciamento de problemas,
incidentes e outros processos automatizados na nova plataforma de ITSM sem revisdo,
0s quais também terdo em suas revisoes a aplicacdo de boas praticas direcionadas pela
ITIL 4 e métodos 4geis.

A conducdo deste trabalho iniciou a transformacao digital dos processos de TI,
sensibilizando os gestores quanto a experiéncia dos colaboradores, além do objetivo
principal de implantar as mudancas de tecnologia no tempo exigido pelo negdcio, por
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meio de atualizag¢do da arquitetura do ambiente tecnoldgico, revisdo e de automatizagao
dos processos de TI.

O projeto também contribuiu para a mudanca de atitude do time de operacgdes de
um modelo de implantacdo tradicional para um modelo 4gil o que mostra que €
necessaria a proximidade entre as equipes para que se observem os beneficios e se
dissemine a importancia que cada membro da equipe possui dentro do negdécio alinhada
para uma entrega continua com qualidade.

Finalmente, esse estudo ao apresentar esse projeto contribui para a melhoria das
implementagdes de software e transformacao digital das empresas de outros setores com
a valorizacdo da cultura 4gil entre as equipes de tecnologia e que resultam no
atendimento das necessidades do negdcio sem comprometer suas estratégias.
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