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RESUMO

»do a sequir refere-se a um trabalho monografico, realizado com o intuito de
o significado da Governanga de Tecnologia da Informagéo (GTI),
srando 0s seus objetivos, fatores motivadores e componentes constituintes, e
do como este cenario vem influenciando a melhoria da gestao da tecnologia
ormacdo pelas empresas. Assume os principios da pesquisa qualitativa e
wolve-se como uma pesquisa descritiva e exploratéria do tipo bibliografica em
ca de TI. Este estudo apresenta os principais modelos com base em
adroes internacionalmente reconhecidos de governanga de TI, difundidas no
_' ~ado tais como COBIT, ITIL, Balanced Scorecard e PMBOK. Conclui-se que,
=pendente do tamanho e segmento de sua empresa, & importante definir
2gias sob a otica da Governanga de Tl, Riscos e Compliance dentro da
stura organizacional, pois com uma governanga eficaz torna-se possivel extrair o
mo de valor das Tecnologias da Informagao.

s chave: Governanga de Tl. Sarbanes-Oxley. Acordo de Basiléia. Modelos
arnanga.
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ABSTRACT

study below refers to a monographic work, conducted with the aim of exploring

= meaning of the Governance of Information Technology (GTI), listing their goals,
motivating factors and constituent components, and showing how the scenario is
=ing the improved management of information technology by businesses.
| = the principles of qualitative research and develop itself as a search
Sescriptive and exploratory type of literature on governance of IT. This study presents
€ main models based on internationally recognized Standards of governance of IT,
woadcast on the market such as COBIT, ITIL, Balanced Scorecard and PMBOK. It
alows that, regardless of size or segment of its business, it is important to define
wategies from the perspective of the IT Governance, Risk and Compliance within
e organizational structure, as with the effective governance becomes possible to
wiract the maximum value of technology information.

-

ords: Governance of IT, Sarbanes-Oxley, the Basiléia Accord, models of
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1 INTRODUGAO

A governanga de Tl estd no contexto da Governanga Corporativa.
Sovernanga € o equilibrio de forgas. No caso da Tl, isso significa que os novos
Sstemas ou tecnologias devem agregar valor € ndo impor riscos excessivos aos
megocios.

‘A Governanga de Tl é de responsabilidade da alta administracdo, na
Wderanca, nas estruturas organizacionais e nos processos que garantem que a Tl da
empresa sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizacao”. (ITGI apud
FERNANDES; ABREU, 2006, p.11).

| Conforme Weill: Ross (apud FERNANDES; ABREU, 2006, p.11), a GTI
“consiste num ferramental para a especificagdo dos direitos de decisao e
rm=sponsabilidade, visando encorajar comportamentos desejaveis no uso da TI".

Segundo Weill; Ross (2005), a GTI nos possibilita medir os niveis de riscos, a
&5cacia e os padrées de servigos, sob um novo enfoque para destacar o papel
esirategico de Tl no processo de geragao de valor para o negocio.

O papel estratégico da governanga de Tl estd associado as definicdes
estruturais quanto as melhores praticas do planejamento, organizagédo, aquisicéo,
@esenvolvimento, implantagdo, manutencdo, suporte e gestdo continua de
2esempenho de Tl que coordenam projetos, processos, competéncias, recursos
matenais e informacgoes.

As empresas deverdo equilibrar a sua estratégia de Tl entre a necessidade de
combater as novas ameagas advindas das inovagdes tecnoldgicas, aderirem ao
ambiente regulatoério e prover alta disponibilidade e desempenho aos colaboradores
& suporie aos processos de negocio.

Nos ultimos anos, varios institutos internacionais desenvolveram uma série de
‘modelos de gestdo que se aplicados nos garantem a conformidade com as melhores
"ﬂws de processos, de seguranga da informagao e gerenciamento dos riscos
corporativos.

Gherman (apud BORGES, 2005, p.11) afirma que

Estes modelos compreendem procedimentos, politicas e praticas que giram
em torno do gerenciamento dos riscos, processo que deve estar sempre
alinhado aos objetivos do negocio, conforme o propésito original do
framework (sistemas de controle estruturado com elementos de gestao).
Cada framework possui uma metodologia propria desenvolvida pelo instituto
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responsavel, a metodologia corresponde ao processo de introdugao e
integragdo dessa nova estrutura no escopo das atividades organizacionais
enquanto que o framework representa o arcabougo do sistema.

‘ Segundo Borges (2005, p.11), “a governanga de Tl utiliza ferramentas e
2piicacdes de Tl para aumentar a vantagem competitiva das empresas”.
A Tl e sua gestdo sofrem impacto de regulamentagoes de compliance
externas, mais precisamente do Sarbanes-Oxley Act e do Acordo de Basiléia |l
Conforme Fernandes; Abreu (2006, p.1)

A Tl é uma fonte de investimentos e despesas significativas para qualquer
empresa que ja atingiu uma dependéncia estratégica, portanto, estar
alinhada ao negdcio passa a ser um imperativo para a Tl, assim como, para
algumas empresas, seguir regulamentos externos também passa a ser
prioritario. Mais recentemente, em virtude dos escandalos corporativos de
fraude referentes a informagdes financeiras, assim como da necessidade de
manter instituicdes e sistemas financeiros saudaveis, marcos de regulacao
externos (representados principalmente por dispositivos como Sarbanes-
Oxley Act e o Acordo da Basiléia Il) tém trazido também maior
complexidade para a gestao da Tl e o proprio negocio.

Apesar do entendimento da importancia da utilizagdo da Tl para a geragéo de
receitas e para 0 aumento da participagdo e da lucratividade do negécio no mercado
percebe-se ainda que nem sempre a gestdo desse processo, tem merecido a devida
2'encao por parte das organizagoes.

Com os riscos de negdcios se tornando cada vez mais complexos, a empresa
aue possuir melhor entendimento dos riscos de negdcio a que esta exposta buscara
aremativas efetivas de monitoramento. A conscientizagdo dos profissionais com
cargos executivos, em relagdo aos riscos que a empresa esta exposta, facilita a
a@cocao da governanga de TI.

Baseado nisso, o presente trabalho tem o intuito de responder as seguintes
Questdes de pesquisa:

- O que é Governanca de TI?
- Quais os marcos de regulatérios que estdo vinculados aos riscos de TI?
~ Como alinhar a Tl ao meu negocio?
- - Para que servem os principios de TI?
- Qual a interagdo entre os componentes da governanga de TI?
- Quais os beneficios da GTI para as organizagdes?
- - Quais os principais modelos de melhores praticas?

e



~ Quais os principais modelos de melhores praticas?

* 1 OBJETIVOS

Apresentar os principais objetivos gerais e especificos vinculados & tematica
studada e, consequentemente proposta neste trabalho.

1 Objetivo Geral

O presente estudo tem o intuito de desenvolver uma pesquisa bibliografica
jore os modelos da governanga de Tl na gestdo das empresas, explorando o

wiicado da Governanga de Tecnologia da Informagéo (GTl), enumerando os seus
os, fatores motivadores e componentes constituintes, mostrando como o
o de negdcios vem influenciando a melhoria da gestdo da tecnologia da
macao pelas empresas.

1.2 Objetivos Especificos

ar conceitos de governanga de TI;

ificar marcos regulatérios vinculados aos riscos de TI;

acionar os objetivos da governancga de TI;

onstrar a interagdo dos componentes da governanga de TI;

acar os beneficios da adogao da governanga de Tl para as empresas;
ar os principais modelos de melhores praticas de governanga de Tl.




1.2 JUSTIFICATIVA

Coletar informagbes relevantes contribuindo para a tematica sobre os
diversos modelos de Gestao de Tl, com foco na governanga de Tl das organizagoes,
principalmente em processos fundamentais para o atendimento dos trés principios
de seguranga da informagédo: confidencialidade, integridade e disponibilidade.

Sao muitos os fatores que, hoje em dia, motivam as empresas a reverem seus
atuais modelos de gestdo de Tl, pois a maioria dos negécios ndo se mantém sem a
fecnologia. A Tl tornou-se indispensavel para a operagdo das modernas
organizagdes, ja que ela ajuda as demais areas de negdcio a se tornarem cada vez
mais eficientes e eficazes. A tecnologia da informagao tem um papel fundamental no
processo de aderéncia as certificagdes e regulamentagbes da seguranca da
informagéo, pois € o instrumento capaz de correlacionar todo o comportamento da
empresa.

No ambiente de negécio globalizado de hoje, crescimento e risco estdo mais
interdependentes do que nunca, e as melhores oportunidades vém sempre
acompanhadas dos maiores riscos.

Percebendo que a posigao do gestor de tecnologia da informagéo de qualquer
companhia passa atualmente por um processo de transicdo diretamente ligado com
2 governanga, resolveu-se investir neste tema para adquirir e compartilhar maiores

conhecimentos sobre o assunto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera apresentada uma revisao tedrica dos principais assuntos
winculados a tematica estudada para subsidiar uma analise com maior profundidade
& conseqlientemente atender aos pré-requisitos estabelecidos nos objetivos
especificos do trabalho.

2.1 GOVERNANGA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

O termo Governanga em Tl é definido como uma estrutura de relagdes e
processos que dirige e controla uma organizagdo, a fim de atingir seu objetivo de
adicionar valor ao negocio, através do gerenciamento balanceado do risco com o
s=tormno do investimento de TI.
_ Segundo Parreiras (2005), criar estruturas de governanga significa definir uma
‘@namica de papéis e interagdes entre membros da organizagdo, desenvolver a
pariicipacdo e o engajamento dos membros no processo decisério estrategico,
walorizando estruturas descentralizadas. A GTI, como forma de obter controle e
M scimento em Tl, € o modelo que garante mais transparéncia na gestac
estratégica (KOSHINO, 2004).
De acordo com Weill; Ross (2005), a GTI é definida como uma especificagéo
@os direitos decisorios e do framework de responsabilidades para estimular

>mportamentos desejaveis na utilizagdo da Tl

Os grandes desafios para o ClO neste inicio de seculo sdo: obter o
slvimento dos executivos de negdcio nas decisoes relativas a Tl que afetem o
negocio; estruturar a Tl com processos que garantam a exceléncia em
w=stacdo de servicos nos temas que a empresa realmente necessita, focandc no

= atende aos objetivos e a continuidade do negécio, buscando sempre realizar
2 missdo com o menor custo possivel.

Um sinal evidente desse fendmeno é a participagéo de CIO's e gerentes de Tl
atividades nada comuns até pouco tempo. Hoje, ele mapeia cada processo de
empresa e os adapta a novas regras de governanga corporativa.




No novo mundo da governanga, € preciso planejar e medir cada vez mais. As
organizagbes estdo se dando conta que a Tl nas empresas ajuda as demais areas
2e negdcio a se tornarem cada vez mais eficientes e eficazes.

De acordo com Peres (apud CARVALHO, 2007, p.1)

Governanga de Tl € um conjunto de praticas, padroes e relacionamentos
estruturados, assumidos por executivos, gestores, técnicos e usuérios de Tl
de uma organizagdo, com a finalidade de garantir controles efetivos, ampliar
0s processos de seguranga, minimizar os riscos, ampliar o desempenho,
otimizar a aplicagdo de recursos, reduzir os custos, suportar as melhores
decisdes e conseqiientemente alinhar Tl aos negdcios.

O que torna grande uma empresa € a sua visdo para com os detalhes. A
=st3o0 efetiva e eficaz da tecnologia da informagao deve envolver uma série de
=tores, tais como, o alinhamento da Tl ao negocio, o processo de tomada de
¥=Cis30 acerca das prioridades e da alocagao de recursos, 0s mecanismos para a
30 estratégica da Tl e as operagdes dos servigos de Tl.

A Governanga de Tl € motivada por diversos fatores no ambiente de Tl nas
izagBes, como podemos observar na figura 1.

Ambiente de Integracdo
Negocios Tecnolbgica

\ o

Marcos de Seguranca da
- regulacdo Informagao
Dependéncia do Negécio
em relagéo a Tl

# ' — Fatores motivadores da Governanga de TI
. andes; Abreu (2006)

~ As integracdes tecnologicas de processos através das aplicagdes e infra-
#ur= computacional e de comunicagao de dados fazem com que o risco que a Ti
2 para a continuidade do negécio seja altamente visivel.



Segue abaixo o nivel de impacto estratégico da tecnologia da informacgao para

as empresas na figura 2.

Alto

IMPACTO DA Ti NAS OPERACOES CHAVES

Baixo

Baixo Alto

IMPACTO DA Tl NA ESTRATEGIA CHAVE

2 — Impacto estratégico da tecnologia da informagéo
Fernandes; Abreu (2006)

Conforme Fernandes; Abreu (2006, p. 9-10)

Quanto mais, as operagdes didrias e as estratégicas corporativas chaves
dependem da TI, maior é o papel estratégico da Tl para a empresa;

Quando a Tl tem alto impacto nas operagdes chaves (presente) e alto
impacto nas estratégias chaves (futuro), diz-se que a Tl é estratégica
para o negdcio;

Quando a Tl tem alto impacto nas operagdes chaves e baixo impacto
nas estratégias chaves, tem a conotagdo de uma Fabrica para o
negécio, ou seja, o dia-a-dia do negdcio depende da TI, mas o seu
futuro néo;

Quando a Tl tem baixo impacto nas operagdes chaves e baixo impacto
nas estratégias chaves, diz-se que ela esté executando apenas tarefas
de suporte, ndo sendo, do ponto de vista dos dirigentes, essencial para
0 negocio;

Quando a Tl tem baixo impacto nas operagdes chaves e alto impacto
nas estratégias chaves, diz-se que ela estd exercendo um papel de
mudanga, ou seja, esta apoiando fortemente o direcionamento futuro da
organizagao.



'E imprescindivel a utilizagdo de abordagens por processos a partir da escolha de
sementos de modelos de melhores praticas de governanga de TI.
Um dos grandes desafios da Tl é conseguir fazer um marketing interno
mostrando, para os profissionais e executivos de negodcio, os beneficios que uma
2C30 estruturada e planejada em Tl pode trazer para a organizaggo. Isto facilita a
obtencao de investimento da organizagado em projetos de TI.
Em uma época em que as informagdes trafegam em nanossegundos, dispor
2= um plano de gerenciamento de crise consistente € condigdo essencial para a
presa evitar os riscos com a indisponibilidade dos recursos tecnoldgicos, que
2odem causar impactos negativos no negocio.
Os responsaveis pela tomada de decisdes dependem do acesso as
‘formacOes certas na hora certa e no formato certo. Quando vocé trabalha com
armagdes confidenciais, a necessidade de protegdo & ainda maior. Ao mesmo
PO, voce precisa acessar os dados de forma rapida e confiavel.
As empresas hoje continuam a sofrer uma pressao crescente para mostrar
or e obter retomo dos seus investimentos em Tl, por uma razdo simples:
mpeticdo. Pelo mundo, as organizagées tém sofrido as mesmas pressoes e tido
sessidades de negocio semelhantes: competidores globais cada vez mais fortes,
=cios de produtos mais curtos, complexidade da cadeia de negdcio e novas regras
%e regulamentagdo, normalmente acompanhados por uma diminuicdo do capital e
IS recursos operacionais.

MARCOS REGULATORIOS

Marcos de regulagdo (compliance) representa restrigdes ao negocio, mas
ser seguidos tendo em vista sua capacidade de atragao de capital de risco e
2racao de lucros. Neste sentido, deixar de atender aos requisitos
atorios € um dos mais sérios riscos que algumas empresas podem enfrentar.

A governanga corporativa € a conformidade regulatéria exigem o alinhamento
wo dos controles de gestdo financeira, operacional e de seguranga da

2C20.




O cumprimento regulatério constitui hoje um catalisador importante para que
as empresas invistam na solug&o dos desafios ao risco da seguranga da informacao.

Ha dois regulamentos bastante fortes na area de controle interno da maioria
das organizagbes: o Sarbanes-Oxley Act e do Acordo de Basiléia Il. Ambas as
regulamentagdes tém bastante impacto na area de Tl e fazem parte dos principais
modelos de melhores praticas de Governanca de Tl.

2.2.1 Lei Sarbanes- Oxley

Em 2001 e 2002 a credibilidade das informagdes financeiras publicadas
sofreu forte abalo. Varios escandalos contabeis envolvendo grandes companhias
americanas fizeram com que os investidores perdessem a confianga nestas
informagdes e conseqiientemente se tornassem ainda mais cautelosos na hora de
aplicar seu dinheiro no mercado acionario.

A lei Sarbanes-Oxley, como foi chamada, foi apelidada carinhosamente de
SOX ou ainda de Sarbox. Recebeu este nome em homenagem a dois membros do
Congresso Americano, o Senador Democrata Paul Sarbanes e o Deputado
Republicano Michael Oxley. Foi criada em 2002 nos Estados Unidos.

Segundo Fernandes; Abreu (2006), a criagdo da SOX foi motivada por
“escandalos financeiros acontecidos em companhias abertas nos Estados Unidos,
envolvendo empresas como a Enron e outras”.

Essa lei foi redigida com o objetivo de resgatar a confianga no mercado de
capitais, evitar o esvaziamento dos investimentos financeiros e a fuga dos
investidores causada pela aparente inseguranca a respeito da governanca
adequada das empresas.

Como decorréncia, a denominada Governanga Corporativa deixou de ser
uma pratica adotada apenas por empresas responsaveis e preocupadas com a
ética nos seus negoécios e passou a ser uma obrigagao legal para todas as
empresas que possuem capitais abertos e cujas agdes sdo negociadas nas bolsas
de valores norte-americanas.

A SOX refletiu pelo mundo, assim como, em varias empresas brasileiras, seja

por suas proprias agdes serem negociadas no referido mercado, seja por



apresentar-se como subsidiaria de matriz cujas agdes sdo negociadas nas bolsas

americanas.

O conjunto de requisitos desta lei busca garantir a criagdo de mecanismos de
auditoria e seguranga confiaveis nas empresas. Incluindo ainda regras para a
criagdo de comités e comissdes encarregados de supervisionar suas atividades e
operagdes de modo a mitigar riscos aos negdcios, evitar a ocorréncia de fraudes ou
ter meios de identificar quando elas ocorrem, garantindo a transparéncia na gestao
das empresas.

A SOX “determina que os relatorios financeiros e controles associados
tenham fidedignidade e co-responsabiliza diretores e o responsavel pela area de
finangas por atos lesivos aos acionistas € ao mercado” (FERNANDES; ABREU,
2006, p.10).

Contém 11 titulos ou segdes e, frisa principalmente a responsabilidade penal
da diretoria. O objetivo é restabelecer e aumentar a confianga do investidor e a
sustentabilidade das organizagdes.

As secoes 302 e 404 sdo as mais comentadas. A 302 é sobre a
responsabilidade pessoal dos diretores executivos e diretores financeiros. Ja a 404
determina avaliagdo anual dos controles e procedimentos internos para fins de
emiss3o do relatorio financeiro. E, portanto, a que mais impacta a area de Tl.

A SOX também é conhecida como a Lei da Responsabilidade Fiscal, e
segundo a secgdo 302, em caso de violagdo, os diretores, auditores e consultores
dessas empresas estardo sujeitos @ pena dessa Lei, que vao de 10 a 20 anos de
prisdo e multa de até cinco milhdes de dolares.

Muitas das regulamentagdes da SOX dizem respeito a responsabilidade
corporativa pela fidedignidade de contetdo dos relatérios financeiros produzidos e
pelo gerenciamento e avaliagédo dos controles internos.

Profissionais de Tl de empresas que devem cumprir e se alinhar a SOX
precisam conhecer mais sobre esta lei e como a area da Tecnologia da Informagéo
deve se adaptar aos controles internos exigidos por ela.

Com o advento da Lei Sarbanes-Oxley que determina a criagdo de um
conjunto de procedimentos internos de mecanismos de auditoria e seguranga
confiaveis nas empresas, a Tl se deparou com a oportunidade de construir um
modelo de governancga considerando aspectos de responsabilidade de prestagéo de
contas e desta forma responder rapidamente aos requerimentos do negocio.



As empresas que se adequarem a SOX alcangardo melhor entendimento dos
requerimentos do negécio e forte alinhamento entre os executivos, contribuindo para
aumentar a conformidade em relagdo as demandas legais e do mercado.

A SOX afeta a area de Tl, no que diz respeito aos aplicativos computacionais
da organizagao, que sé@o geradores de fatos financeiros e contabeis, exigindo que
tenham disponibilidade para acesso e emissdo de relatérios de resultados
financeiros e contabeis, armazenem os dados e informagdes de forma adequada e
com seguranga, tenham a possibilidade de implementar trilhas de auditoria e
verificacdo de processos e, tenham os seus riscos conhecidos e gerenciados.

O Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COS0) é uma organizagdo ndo-governamental dedicada a aumentar a qualidade
dos relatérios financeiros através da ética nos negoécios, fornece algumas
recomendagdes para aderéncia a SOX. A estrutura recomendada pelo COSO e
desmembrar os controles internos em cinco componentes inter-relacionados,
conforme ilustramos na figura 3.

Componentes recomendados pelo COSO

Figura 3 - Componentes recomendados pelo COSO
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2008)

Estar compliance com a SOX ndo é uma opgdo. As companhias que se
negam a cumprir os controles exigidos com toda certeza geram desconfianca e
impacto no valor da agdo para o acionista. O aumento da credibilidade nas
organizagdes que cumprem seu papel em relagdo a SOX é com certeza o resultado
mais louvavel e um ponto a mais na reputacao de seus executivos.

FARN



Para atender os controles das demandas voltadas a SOX, é recomendavel
que a Tl utilize frameworks nacionais ou internacionais, tais como COBIT, ITIL,
CMMI, I1ISO 149977, entre outros.

2.2.2 Acordo de BASILEIA L e I

Segundo Roberts (2000), o Comité de Basiléia foi criado em 1974 e instituido
em 1975 pelo Comité de Governadores dos Bancos Centrais dos paises membros
20 G-10 (grupo dos 10 paises mais desenvolvidos) em virtude das graves
periurbagbes do mercado bancério e monetario.

O Comité de Supervisdo Bancéria da Basiléia (Basle Committee on Banking
Supervision), o Banco de Compensagdes Internacionais (BIS), o Fundo
Monetario Internacional (FMI) e o Banco Mundial examinaram a necessidade
2o fortalecimento da solidez dos sistemas financeiros internacionais.

' Visando regulamentar o mercado bancéario mundial e assim evitar catastrofes
Snanceiras decorrentes de faléncias de bancos comerciais, o BIS instituiu em 1988 o
Acordo da Basiléia. Ele estabeleceu niveis minimos de proporcéo entre o capital e o
walor dos ativos dos bancos, como forma de garantir sua solidez e seguranga dos
mercados financeiros mundiais.

O Comité de Basiléia criou regras e praticas de controle das operagbes
Bancarias visando proteger e reforgar a estabilidade financeira a nivel mundial.
Desde que o comité introduziu o acordo em 1988, visando & internacionalizagédo da
idade bancaria, ocorreram mudangas significativas no setor, em especial nas
=as de gerenciamento de risco, supervisdo bancaria e mercado financeiro.

Em junho de 1999, o Comité apresentou uma proposta para substituir o
sordo com maior foco na sensibilidade ao risco. Os comentérios recebidos sobre
= assunto serviram de base para o desenvolvimento de uma proposta mais
creta para o Acordo.

Em janeiro de 2001, o Comité divulgou o Novo Acordo de Capital da Basiléia,
=as complexo e extenso que o anterior, que tem o objetivo de dar maior solidez ao

=ma financeiro internacional.



O Acordo de Basiléia Il define apenas as condigbes minimas que as
instituicbes financeiras terdo de cumprir na modelagem, gestdo e reporte dos
requisitos minimos de capital transversais as multiplas dimensoes de riscos.

Segundo Fernandes; Abreu (2006), o acordo possui trés pilares, conforme
apresentamos na figura 4.

Trés pilares do Acordo de Basiléia

o

Figura 4 - Trés Pilares do Acordo de Basiléia
Fonte: Fernandes; Abreu (2006)

Segundo Fortuna (2002), a principal alteracédo em relagado as regras vigentes
até a adogdo do Acordo da Basiléia esta focada na transferéncia do calculo da
capacidade de alavancagem de cada banco do passivo para o ativo.

Este acordo define o minimo necessario de capital (patrimonio dos acionistas)
que os bancos tém que reservar para fazer frente as perdas inesperadas
decorrentes dos riscos de mercado e crédito. Estabelecendo este limite, o BIS
diminui a probabilidade dos bancos n&o conseguirem cumprir com suas obrigacoes
caso os empréstimos feitos a seus clientes tenham um nivel de inadimpléncia acima
do esperado. O risco operacional de uma institui¢cdo financeira passa a ser medido
sobre o tipo de aplicacdes feitas com o capital que ela administra e ndo mais sobre
o volume de recursos captados por terceiros.

O calculo deste limite operacional determina que o capital reservado tem que
ser de, no minimo, 8% do volume de ativos ponderados da instituicao financeira.

No Acordo da Basiléia Il, o célculo de ativos ponderados ndo considera a
qualidade individual do tomador, mas apenas o tipo da operagao.

O acordo obriga os bancos a desenvolverem metodologias para a gestdo de
riscos operacionais e de crédito, a gerenciarem resultados. Quanto melhores essas
metodologias, menor &€ a necessidade de reserva quanto a perdas e, maior & a

lucratividade do negdcio.
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O gerenciamento de riscos € uma necessidade que deve estar sempre

presente na agenda do dia-a-dia dos CIOS’s dessas instituicdes. O alcance das
exigéncias do acordo de Basiléia Il passa pela transformacdo das fontes
operacionais em dados uteis, para serem carregados no modelo de risco adotado.

Do ponto de vista de Fernandes; Abreu (2006), a Tl & um dos principais
elementos de risco operacional de uma instituicdo financeira, juntamente com
pessoas e processos de negocio.

2 3 ALINHAMENTOS DA Tl AO NEGOCIO

A Governanga de Tl busca o compartilhamento de decisoes de Tl com os
demais dirigentes da organizag&o, assim como estabelece as regras, a organizagao
e 0s processos que norteardo 0 uso da tecnologia da informagao pelos usuarios,
departamentos, divisdes, negocios da organizagdo, fornecedores e clientes, e
determinardo como a Tl devera prover os servicos da empresa.

O emprego de conceitos de governanca de Tl é imprescindivel para que as
empresas possam cumprir o desafio de promover o alinhamento da area de Tl com a
estratégia do negocio.

Através de um estudo feito junto a 250 empresas de todo o mundo por Weill;
Ross (2005) ficou constatado que 0 valor de negdcios de Tl resulta diretamente de
uma governanga de Tl eficaz, da alocagdo, pela empresa, da responsabilidade e dos
direitos decisorios.

A governanga de Tl deve garantir:

- O alinhamento da Tl ao negdcio através de aplicagdes e infra-estrutura de

SEervigos,

- A continuidade do negdcio contra interrupgdes e falhas, mantendo e gerindo
as aplicagdes e a infra-estrutura de servicos;
- O alinhamento da Tl aos marcos de regulagdo externa como a SOX

(empresas que possuem acbes ou titulos, papéis sendo negociados em

bolsas de valores norte-americanas), Basiléia Il (no caso de bancos ou

instituigdes financeiras) e outras normas.



A integragao entre a Tl e o negdcio & a chave para o sucesso organizacional.

A figura 5 apresenta um esquema dessa integragéo.

Valor de Ti

Figura 5 - Framework Basico para Alinhamento
Fonte: Dias (2008)

Steven e Wouter et al (apud ROVAI, 2003, p.2) propdem que as decisbes em
Tl, assim como em qualquer outra estrutura organizacional, séo de natureza
estratégica, tatica e operacional, e buscam explicar estas dimensdes por intermédio
dos 5 Ws e 2 Hs (why, what, when, where, who, how e how much), por que, 0 que,
guando, onde, quem, como e por quanto.

Para Ricciardi (1999), € a partir do gap analysis que € possivel atuar nos
pontos especificos de controle e aperfeigoar (otimizar) a forma como as decisbes
estratégicas sao solicitadas e tomadas em TI.

Fernandes; Abreu (2006, p.12) representa o ciclo da governanga de TI

composto por 4 grandes etapas, conforme ilustramos na Figura 6.

O Ciclo da Governanga de Tl

_l_l—__.}_y

Decisao,
Alinhamento Compromisso, Estrutura, Medigao do
Estratégico e »| Priorizagao e »| Processos, » Desempenho
Compliance Alocagao de Operagoes e

Recursos Gestao

h A

Figura 6 — O ciclo da Governanga de Tl
Fonte: Fernandes; Abreu (2006)



O alinhamento estratégico e compliance referem-se ao planejamento

estratégico da Tecnologia da Informagdo, tomando como base as estratégias da
empresa para seus varios produtos e segmentos de atuagdo, assim como 0s
requisitos de controle externos, tais como o Sarbanes-Oxley e o Acordo de Basiléia.

A etapa de decisdo, compromisso, priorizagdo e alocacdo de recursos
referem-se as responsabilidades pelas decisdes, relativas a Tl, em termos de
arquitetura de TI, servigos de infra-estrutura, investimentos, necessidades de
aplicagbes etc., assim como a definicdo dos mecanismos de decis&o, ou seja, em
gue féruns da empresa sdo tomados essas decisOes. Trata da obtengdo do
envolvimento dos tomadores de decisdo chaves da empresa, e da definicdo de
prioridades de projetos e servigos e da alocagdo efetiva de recursos monetarios no
contexto de um portfolio de TI.

A etapa de estrutura, processos, operagoes e gestdo referem-se a estrutura
organizacional e funcional de TI, aos processos de gestdo e operagao dos produtos
e servigos de TI, alinhados com as necessidades estratégicas e operacionais da
empresa. Nesta fase, sdo definidas ou redefinidas as operagoes de sistemas, infra-
estrutura, suporte técnico, seguranga da informagéo, o escritério do CIO, entre
outros.

A etapa de medigdo do desempenho refere-se a determinacéo, coleta e
geracao de indicadores de resultados dos processos, produtos e servicos de Tl e a
sua contribuigdo para as estratégias e objetivos do negocio.

2.3.1 Alinhamento Estratégico

“Como a literatura tem definido, ‘alinhamento estratégico’ € o processo de
wransformar a estratégia do negdcio em estratégias e agoes de Tl que garantam que
s objetivos de negocio sejam apoiados” (FERNANDES; ABREU, 2006, p.35).

As empresas enfrentam o desafio de promover o alinhamento da area de TI
com a estratégia do negécio para dar sustentagdo ao avango de suas atividades. No
meio corporativo é forte 0 movimento no sentido de transformar a area de Tl em uma
2hada estratégica. Mas, para atingirmos esse objetivo, € preciso contar cada vez
mais com iniciativas que garantam o uso eficaz dos recursos tecnoldgicos.



As praticas mais usuais para atender com agilidade e eficiéncia as demandas
do negécio é a utilizagdo da governanga de Tl

As vantagens do alinhamento de Tl aos processos de negbcio sdo muitas.
Uma delas é que desmistifica a idéia, tao comum € ao mesmo tempo equivocada, de
que a area de Tl s serve para resolver problemas dentro do ambiente corporativo.
Outra vantagem é que podemos contribuir para diminuir a complexidade do
ambiente, eliminar atividades redundantes e gerar aumento de produtividades.

O alinhamento permite programar melhor os investimentos na infra-estrutura
tecnologica, evitando a aquisicéo de sistemas e maquinas que ndo atendem as
necessidades da organizagdo. Assim como, orientar que a empresa precisa levar em
conta que sua infra-estrutura cresce a medida que os negdcios evoluem.

Na figura 7 demonstramos o esquema de alinhamento estratégico, onde a
estratégia de Tl influencia e & influenciada pela estratégia de negdcio e interage
bi-direcionalmente com a infra-estrutura e 0s processos de Tl e com a infra-estrutura

£ 0S processos organizacionais.
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2.3.2 Alinhamento através do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, técnica de planejamento empresarial desenvolvida
pelos professores da Harvard Kaplan e Norton. Ele propicia o alinhamento dos
projetos, agdes e servigos de Tl aos objetivos estratégicos do negécio, considerando
quatro perspectivas: financeira, cliente ou usuario, processos internos (gestao de
projetos, desenvolvimento, gestao de incidentes) e, aprendizado e crescimento.

Conforme Fernandes; Abreu (2006), utilizando esta técnica, o resultado
financeiro € o resultado da satisfagdo do cliente, que continua a utilizar os servigos
elou produtos da empresa, cuja experiéncia de consumo depende dos seus
processos internos, que sdo apoiados pelo aprendizado e crescimento (recursos
humanos, conhecimento, patentes). O BSC demonstra uma relagdo de causa e
efeito e € uma poderosa ferramenta de planejamento e de gestdo de desempenho
por toda a organizagao.

2.4 COMPONENTES DA GOVERNANCA DE TI

“A GTI compreende varios mecanismos e componentes que, logicamente
integrados, permitem o desdobramento da estratégia de Tl até a operagédo dos
produtos e servigos correlatos” (FERNANDES; ABREU, 2006, p.15).

Dentro de cada etapa do ciclo de governanga, demonstrado na figura 6,
femos os componentes associados.

Na etapa ‘Alinhamento Estratégico e Compliance' temos 12 componentes:
alinhamento estratégico, principios de Tl, necessidades de aplicagdes, arquitetura
de TI, infra-estrutura de TI, objetivos de desempenho, capacidade de atendimento,
estratégia de outsourcing, seguranga da informagao, competéncias, processos e
organizagao e, plano de TI.

Na etapa ‘Decisdo, compromisso, priorizagéo e alocagdo de recursos’ temos
dois componentes: mecanismos de decisao e portfolio de Tl.



Na etapa ‘Estrutura, processos, operagao e gestdo temos trés componentes:

operagoes de servigos, relacionamentos com usuarios e relacionamento com
fornecedores.

Na etapa ‘Medicdo do desempenho’ temos apenas um componente: gestao
de desempenho de TI.

A estrutura e fluxo dos principais componentes de uma empresa e como eles

se relacionam com a area de Tl estdo representados na figura 8.

Livls Compieto
s Mecanizmes
pl Qoverrangs da T

Fonte: Jaap Bloem: Meanct van Deom; Plyush kittal, Making [T Govemance Work n o Satanss-Oiley Word
Wiey, 200%)

Figura 8 - Estrutura e dindmica de interagao
Fonte: Willey (apud FERNANDES, 2008)

Na figura 8, os componentes foram divididos em trés blocos: stakeholders,
elementos da organizagao e recursos.

No primeiro, os stakeholders, grupo que sofre as pressdes externas, sejam
elas de mercado, competigéo, regulamentagdes, e com isso toma as decisoes.

No segundo bloco temos os elementos da organizagdo, este grupo nao €
formado por pessoas, e seus objetivos de negdcios e performance operacional.

No ultimo bloco, temos os recursos que irao viabiliza'r e suportar 0s processos

de governanca.



2.5 OBJETIVOS DA GOVERNANCA DE TI

Conforme Fernandes; Abreu (2006, p.13), “o principal objetivo da Governanga

de Tl € alinhar a Tl aos requisitos do negdcio”.

O alinhamento tem como base principal a continuidade do negdcio, mas visa

o atendimento as estratégias do negdcio e o atendimento a marcos de regulagdo

externos (compliance).

Os principais objetivos da Governanca de Tl séo:
Alinhar Tl ao negécio / Priorizar projetos;
Aumentar a agilidade;

Melhorar a qualidade dos servigos;

Aumentar a transparéncia da area de TI;
Aumentar o controle sobre a area de TI;
Envolver a alta gestdo nas atividades de TI;

Ti deve gerar valor ao negacio;

Reduzir os custos com TI;

Controlar e mitigar riscos;

Prover regras para as responsabilidades sobre decisoes e agoes.

2.6 PRINCIPIOS DE TI

Os principios devem estar alinhados ao negécio, pois eles afetam o custo da

operagdo de TI. Eles sdo regras que todos na empresa devem seguir. Norteiam as

tomadas de decisao acerca dos padroes a serem utilizados na Tl.

Conforme Fernandes; Abreu (2006, p.45)

Quando a empresa ainda ndo tiver seus principios de TI estabelecidos,
podera fazé-lo no contexto do alinhamento estratégico e até mesmo durante
a elaboragao de um plano de tecnologia.

Os principios servem para guiar o comportamento das pessoas € da
administragao da empresa em relagdo ao uso da tecnologia da informagao.
Os principios de Tl ndo sao para serem pendurados na parede, mas sim
para serem usados. Os principios podem ser permanentes ou nao,
dependendo dos objetivos e estratégias da empresa.



Conforme Weill; Ross (apud FERNANDES; ABREU, 2006, p. 44), ‘os
principios de Tl tratam de: papel da Tl para a empresa, informagao e dados, padroes

de arquitetura e servigos de TI, comunicagdes e ativos de TI".

2.7 BENEFICIOS PARA AS EMPRESAS

Aspectos de governanca corporativa requerem que a area de negocios
participe ativamente das agbes de tecnologia. Os executivos de Tl devem
demonstrar sua ligacdo e preocupagdo com o desempenho dos negbcios de suas
empresas.

Segundo Dias (2008, p. 3), os principais beneficios do processo de
governanga de Tl estdo destacados nos seguintes tépicos:

- Cumprir regulamentagées e suas implicagbes legais, direcionando a
necessidade para estruturar os processos de Ti com controles mais
efetivos, tais como, Sarbanes-Oxley (SOX) e o Acordo de Basiléia Il;

- Atender as pressbdes da area de negocios e controle de custos, pois
custo e valor de Tl sendo freqientemente questionados, assim como, 0
alinhamento com a area de negdcios &€ mandatdrio e ndo opcional;

- Gerenciar um ambiente de Tl cada vez mais complexo e exigente,
considerando que os niveis de servigo estdo cada vez mais agressivos,
o gerenciamento de ambiente cada vez mais caro, e a responsabilidade
e riscos muito altos.

Saber aplicar a tecnologia para beneficiar a empresa ou vencer os desafios
do relacionamento com as areas de negocios dependem muito do conhecimento que
0 pessoal de Tl tem acerca das operagdes. Mais do que conhecer e aplicar a
estratégia corporativa as iniciativas tecnoldgicas, os presidentes esperam dos lideres
de tecnologia que se envolvam e incentivem toda a sua equipe a conhecerem o
cotidiano dos seus clientes internos.

Quando ndo existe uma gestdo de governanga, tudo fica dependente do
esforgo heroico de poucos profissionais. O gerenciamento efetivo permite que Tl e o
negocio definam juntos como a empresa pode ser beneficiada, possibilitando a
compreensdo do negbcio para a tomada de decisdo e a conquista dos resultados
almejados, tomando como base, o trindmio: qualidade, custos e tempo.



2.8. MODELOS DE MELHORES PRATICAS DE GOVERNANGCA DE TI

De acordo com Fernandes; Abreu (2006, p.170), “a Governanca de Tl nao se
restringe somente a implantagcao desses modelos de melhores praticas. Entretanto,
€ importante conhecé-los, em termos de seus objetivos, estruturas e aplicabilidade”.

Os principais modelos estao apresentamos na figura 9. Neste estudo, iremos
tratar apenas do COBIT, ITIL, BSC e Gestao de Projetos baseado no PMBOK.

W b AR AR

Figura 9 - Principais modelos de melhores praticas para Tl
Fonte: Adaptado de Fernandes; Abreu (2006)




2.8.1. COBIT

O Control Objectives for Information and related Technology (COBIT) € um
sramework e uma base de conhecimento para os processos de Tl e seu
gerenciamento. O COBIT foi criado para atender a necessidade de um framework de
controle de Tl voltado para o negécio, compreensivo para geréncia e auditores de TI.

Para melhor entendimento, ilustramos o histérico do modelo na figura 10.

|

12 edigao — 1994 2® edigao — 1998

Criado pelo ISACF com um
conjunto inicial de objetivos
de controle, evoluindo com a
incorporagédo de padroes
internacionais.

Revisdo nos objetivos de
controle de alto nivel e
detalhados e mais um

conjunto de ferramentas e

padrdes de implementacao.

32 edigao - 2000 4? edigao - 2005
Evoluiu através de praticas e
padroes mais maduros,
alinhados com o0 COSO, ITIL
e ISO/IEC 17799. Em
conformidade com as

regulamentagoes.

Publicada pelo ITGI, com o
objetivo de promover um
melhor entendimento e a
adogao dos principios de
governancga de Tl.

Figura 10 — Historico do modelo COBIT
Fonte: Adaptado de Fernandes; Abreu (2006)

O objetivo do COBIT é facilitar a governanga de TI para agregar valor a Tl,

enqguanto gerenciando riscos, com foco mais no controle que na execugéo. Tem que

- ser adaptado para cada empresa, pois € um framework de controle que tem o

proposito de assegurar que 0S recursos de Tl estardo alinhados com os objetivos da

organizacdo. Este modelo independe das plataformas de Tl adotadas pelas
empresas.



Conforme o ITGI (apud FERNANDES; ABREU, 2006), o COBIT estabelece
relacionamentos com os requisitos do negdcio, identifica os principais recursos de Tl

nos quais investir, organiza as atividades em um modelo de processos genérico, e
define os objetivos de controle relevantes para a gestao.

A premissa do COBIT € que a Tl precisa entregar informagao que a empresa
necessita para atingir seus objetivos. Ele inclui sumario executivo, framework,
controle de objetivos, indicadores de desempenho, indicadores de metas, um
conjunto de ferramentas de implementacdc e um guia com técnicas de
implementacao.

Segundo Fernandes; Abreu (2006, p.172)

O modelo do COBIT é genérico o bastante para representar todos os
processos normalmente encontrados nas funcbes de Tl, e compreensivel
tanto para o operacional como para os gerentes de negoécios, pois cria uma
ponte entre o que o pessoal operacional precisa executar e a visao que os
executivos desejam ter para governar.

O COBIT atende aos cinco requisitos de um framework de controle:
alinhamento estratégico, agregacdo de valor, gerenciamento de recursos,
gerenciamento de riscos e medigdo do desempenho. De acordo com Fernandes;
Abreu (2006), para fornecermos a informacgao que a organizagao precisa para atingir
seus objetivos, & imprescindivel gerenciarmos e controlarmos os recursos de TI,
utilizando um conjunto estruturado de processos para garantirmos a entrega dos
servicos de Tl requeridos.

Os componentes chave do COBIT estdo baseadas no trindmio: critérios de
informagao, processos de Tl e recursos de Tl, conforme ilustrado na figura 11.
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Figura 11 — Componentes Chaves
Fonte: Fernandes (2008)



As praticas de gestao do COBIT sdo recomendadas pelos peritos em gestao
de TI, pois ajudam a otimizar os investimentos em Tl e fornecem métricas para

avaliagao dos resultados. Tem dois focos, que sdo fornecer informagdes necessarias
para suportar os objetivos e requisitos de negocio e, tratar informagdes como sendo
o resultado combinado de aplicagdes de Tl e recursos que precisam ser gerenciados
por processos de Tl. Utiliza como matriz o ciclo de melhoria continua: planejar,
construir, executar e monitorar.

O COBIT tem 4 dominios e 34 processos de TlI contemplando os

agrupamentos usuais existentes numa organizagao, conforme ilustrado na figura 12.

PLANEJAME NTOE
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[

MONITORACAO
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ENTRE GAE
SUPORTE

Figu 12 ;rsss e dominios do COBIT
Fonte: FERNANDES (2008)

As caracteristicas dos 4 dominios do COBIT estdo detalhados na figura 13.

Figura 13 — Caracteristicas dos dominios do COBIT
Fonte: Adaptado de Fernandes; Abreu (2006)



PO9 Assess and Manage IT Risks
Cria e mantém um framework de
gerenciamento de riscos de Tl. Todos os
assuntos relacionados a riscos estao

envolvidos neste processo.

Dos 34 processos do COBIT, destacamos os 6 mais importantes na figura 14.

PO10 Manage Projects
Envolve-se com todos os assuntos
relacionados ao gerenciamento de projetos
de TI.

Al4 Enable Operation and Use
Focado em disponibilizar o conhecimento
sobre novos sistemas. Processo requer a

produgdo da documentagao e manuais para
usuarios e Tl, e o treinamento aos usuarios.

Al6 Manage Changes
] Inclui todas as mudangas, inclusive as

mudangas emergenciais, relacionadas com a
infra-estrutura

DS1 Define and Manage Service Levels
Define os niveis de servigos requeridos junto
com os cliente e monitora e emite relatérios

para os stakeholders.

DS2 Manage Third-party Services
Assegura os servigos fornecidos por
terceiros para que satisfagam necessidades
do negécio. Envolve-se com regras,
responsabilidades e acordos com terceiros.

Figura 14 — Processos mais importantes do COBIT
Fonte: Adaptado de Fernandes (2008)

corretivas durante o processo.

O COBIT é o modelo mais utilizado pelas empresas, inclusive para avaliagao
e certificagdo nacional e internacional. As diretrizes do COBIT sugerem utilizar o
BSC, que fornece métricas para alcangar as metas de Tl.

O COBIT tem 2 indicadores para as fases dos processos: KGI E KPI.

O Key Gol Indicators (KGI) indica se um processo de Tl alcangou sua meta ao
nivel de critérios de informagdo. Somente é usado apés a execugao do processo.

O Key Perfomance Indicator (KPl) determina quanto O processo de TI
conseguiu atingir em relagdo aos objetivos. Sao indicadores que podem avaliar o
processo enquanto ele estd em execugdo, desta forma permite tomar agoes

o e



A familia de produtos esta ilustrada na figura 15.

Familia de produtos COBIT

Figura 15 — Familia de produtos do COBIT
Fonte: Fernandes (2008)

O ‘COBIT Online’ apresenta informagGes do COBIT na internet. Ele possibilita
que varios usudrios naveguem, pesquisem, compartilhem e utilizem a base de
conhecimento. E uma area restrita aos assinantes. Tem como principais recursos a
possibilidade de download de arquivos PDF, benchmarking para avaliar sua
empresa com outras, questionarios de avaliagdo e comunidade para trocar idéias
com outros usuarios.

O ‘COBIT Quickstart’ € uma versdo compacta do COBIT para que a empresa
consiga se beneficiar deste. E direcionado para empresas de pequeno e médio
porte.

O ‘COBIT Security Baseline’ fornece informagdes sobre a seguranga de uma
maneira simples. E um kit de sobrevivéncia para os diretores, executivos, gerentes,
usuarios profissionais e domésticos.

O ‘Guia de Implementagdo de Governanga de TI' € um roadmap para o
Conselho de Administragdo, geréncia executiva, profissionais de Tl e controle,
profissionais de auditoria em Tl e gerentes de conformidade. Este guia fornece uma
metodologia, um roadmap detalhado e um conjunto de ferramentas para
implementar um ciclo de vida de governanga de Tl continuo usando o COBIT.

As ‘Praticas de Controle’ descrevem quase 1.600 praticas, que estende a
hierarquia de Dominio-Processo-Objetivo de Controle. Sdo mecanismos que dao
suporte para alcangar os objetivos de controle, como prevengdo, deteccao e
corregado de eventos nao desejados através do uso adequado dos recursos,

gerenciamento de riscos apropriado e alinhamento de Tl com o negécio.



2.8.21ITIL

Conforme Fernandes; Abreu (2006, p.227)

O ITIL (Information Technology Infrastructure Library) foi desenvolvido pelo
CCTA (Central Computer and Telecomunications Agency) no final dos anos
80, a partir de uma encomenda do governo britdnico, que nado estava
satisfeito com o nivel de qualidade dos servigos de Tl a ele prestado. Neste
cenario, foi solicitado o desenvolvimento de uma abordagem de melhores
praticas, para gerenciar a utilizagdo eficiente e responsavel dos recursos de
Tl, independentemente de fornecedores e aplicavel a organizagdes com
necessidades técnicas e de negocio distintas. Em abril de 2001, o CCTA foi
incorporado ao OGC (Office of Governmente Commerce), que hoje € o
organismo responsavel pela evolugdo e divulgagdo do ITIL, em
conformidade com a norma ISO/IEC 20000.

O modelo ITIL é uma biblioteca de infra-estrutura de Tl. Foi desenvolvida para
disseminar as melhores praticas do Gerenciamento de Servicos em TI
sistematicamente e de forma coesa.

Oferece um framework comum para todas as atividades do departamento de
T1, como a parte da provisdo dos servigos, baseada infra-estrutura de Tl. Estas
atividades sdo divididas em processos, que fornecem um framework eficaz para um
futuro Gerenciamento de Servigos em Tl aprimorado.

Cada um destes processos cobre uma ou mais tarefas do departamento de
T, tais como desenvolvimento de servigos, gerenciamento da infra-estrutura,
fornecimento de servicos e suporte a servigos. Estes processos propiciam o uso da
melhores préaticas, fazendo com que o departamento de Tl possa adotar
independente da estrutura da organizagao.

A ITIL descreve primeiramente o que deve ser incluido no Gerenciamento de
Servicos em Tl para fornecer Servigos em Tl a partir da qualidade requisitada. A
estrutura e as distribuicbes das tarefas e das responsabilidades entre fungbes e
departamentos dependem do tipo de organizagdo, e estas estruturas mudam
fregientemente. A descricdo da estrutura do processo pode ajudar manter a
qualidade dos Servigos em Tl durante e apds a reorganizagao.

ITIL pode ser aplicada a qualquer tipo e tamanho de empresa. Ela ndo € um
modelo pronto, deve ser adaptado em cada empresa. O gerenciamento do ciclo de
wida dos servigos de Tl é a razéo para adotar a ITIL.



Ela aborda as melhores praticas adotadas no mundo para tratar o processo
operacional e o tatico no fornecimento de servicos de Tl. Desde o tratamento de
incidentes e problemas do dia-a-dia, passando pelo gerenciamento de mudangas e
liberagdes, até o gerenciamento da capacidade, disponibilidade, continuidade, nivel
de servicos e financeiro. Tudo isso orquestrado pela central de servicos e apoiados
pela base de dados de gerenciamento de configuragoes.

Os processos do suporte ao servigo estdo focados em processos
operacionais; os processos da Entrega do Servico estdo focados em processos
taticos. Os processos descritos nos livros da ITIL estdo em conformidade com o
British Standards Institution’s Code of Practice for IT Service Management (PD0O005),
onde a ITIL foi baseada.

Conforme Lunguinho (2008, p.1)

O melhor é que o ITIL é uma recomendacdo e baseia-se na maxima: adote
e adapte. Desta forma, entendemos que as organizagoes podem adotar as
melhores préticas de gerenciamento de Servigos em T| de acordo com sua
cultura e sua realidade. O importante é aproximar a linguagem utilizada pela
Tl da linguagem entendida pelo negdcio.

Fica aqui a idéia de como iniciar um processo de melhoria na qualidade dos
servigos oferecidos pela area de Tl, sempre buscando o aperfeigoamento
continuo sugerido pelo PDCA, ou seja, planejando (Plan), implementando
(Do), monitorando (Check) e melhorando (Action).

A ITIL V2 é composta por 7 livros principais, conforme ilustramos na figura 16.

Applications Management

Figura 16 — 7 Livros principais do ITIL V2
Fonte: Fernandes (2008)



Os processos do livio Suporte ao Servigo e Entrega do Servico podem se
sobrepor, isto &, existem relacionamentos entre as saidas e entradas dos processos.
Usuarios sdo aqueles que utilizam os servigos de Tl no dia-a-dia. Clientes sao
aqueles que pagam pelos servigos de TI.

Os processos da ITIL buscam eficiéncia, na melhoria e otimizacao do
processo, assim como, buscam a eficacia, para dar o resultado esperado. O
Gerenciamento de Servigcos de Tl é baseado em trés elementos-chave: pessoas,
processos e tecnologia. Processos sdo compostos por entradas, atividades e
saidas. Cada tarefa pode conter fungdes automatizadas ou executadas por pessoas,
e ha regras que definem como estas tarefas devem ser executadas.

Na versao 3, o contetido da biblioteca ITIL é apresentado em 5 livros: Service
Strategy, Service Design, Service Transition, Service Operation e Continual Service
Improvement. No livro Suporte ao Servigo, 0s processos sao operacionais € no livro
Entrega do Servigo os processos sdo taticos.

As diferencas entre as versdes V2 e V3 do ITIL estdo ilustradas na figura 17.

FAK.

ITIL V2 ITILV3
Alinhamento com o Negécio Integragdo com o Negocio
Sete livros Cinco livros
Catalogo de servigos linear Dinamic Service Portfélios
Foco nos processos de suporte aos Foco no ciclo de vida dos servigos
servigos e entrega dos servigos
Definigdo da preposicao de valor do

gerenciamento de servigo

Demonstragéo do retorno sobre
investimento — ROI

Alinhamento com padrdes e
frameworks

Definigao da estratégia de
gerenciamento de servigos

Figura 17 - Diferengas entre a V2 e V3 do ITIL
Fonte: Adaptado de Fernandes (2008)



A provis&o de Servigos em Tl se torna mais focada no cliente. Os Servicos sao
melhores descritos, e em maiores detalhes. A qualidade e custo dos servigos sdo
melhores gerenciados. A comunicagao da organizagao de Tl é melhorada através de
pontos de contato.

A organizagdo de Tl torna-se mais eficiente e mais focada nos objetivos da
corporagao. O gerenciamento € mais controlado e as mudangas se tornam mais
faceis de gerenciar. Suporte a introdugdo da qualidade no sistema de gestao
baseado na ISO-9000 ou ISO-20000. Referéncia uniforme para a comunicagao
interna, padronizando e identificando procedimentos.

Conforme Fernandes; Abreu (2006, p.235) “o ITIL também pode precisar de
adaptagdes em fungdo das caracteristicas de cada organizagao de Tl , dos tipos de
Servigos previstos em seu catalogo e dos niveis de servigo exigido”.

2.8.3 Balanced Scorecard

“O Balanced Scorecard surgiu de uma pesquisa do Nolan Norton Institute,
entdo um brago de pesquisa da KPGM(atual Bearing Point), sobre a Medigdo de
Desempenho na Organizagdo do Futuro” (FERNANDES; ABREU, 2006, p.265).

A criag@o do Balanced Scorecard (BSC) tem inicio na visdo e estratégias da
organizagao, a partir das quais sdo definidos os fatores criticos de sucesso. Os
indicadores de desempenho permitem a definicdo de metas e a medi¢cdo dos
resultados atingidos em areas criticas da execugéo das estratégias.

O conceito do BSC ajuda a traduzir a estratégia em agéo, pois é um sistema
de gestdo de desempenho, derivado da visdo e estratégia, refletindo os aspectos
mais relevantes do negodcio. Ao relacionar os objetivos, as iniciativas e os
indicadores com a estratégia da empresa, o BSC garante o alinhamento das acoes
das diferentes areas organizacionais em torno do entendimento comum dos
objetivos estratégicos e das metas a atingir, permitindo avaliar e atualizar a propria
estratégia.

Segundo Ching (2006), os sistemas tradicionais de gestdo e controle, quando
focam somente em dados financeiros e de contabilidade, ndo respondem as novas
necessidades de monitoramento do negécio.



llustramos na figura 18, a construgdo do BSC e os vetores criticos.

CONSTRUGAO DO BSC E OS VETORES CRITICOS

Figura 18 — Construgdo do BSC e os vetores criticos
Fonte: CHING (2006)

Conforme Fernandes; Abreu (20086, p.271)

De acordo com Coutinho e Kallds (2005), em pesquisa realizada com 300
empresas pelo Balanced Scorecard Collaborative — BSCOL, os seguintes
beneficios foram obtidos pelos participantes:

- Alinhamento da organizagao a estratégia;

- Busca de sinergia organizacional;

- Construgao de um sistema de gestdo de estratégia;

- Vinculagdo da estratégia com planejamento e orgamento;

- Definigdo de metas estratégicas;

- Priorizag&o de iniciativas estratégicas;

- Alinhamento dos individuos da organizagao a estratégia.

O BSC, integrando indicadores financeiros e ndo financeiros, garante também
uma perspectiva abrangente do desempenho das 4reas criticas do negécio. Neste
contexto, os criadores do BSC, Kaplan e Norton, definiram quatro perspectivas nas
quais, as atividades de uma organizacéo devem ser analisadas: financeira, cliente,
processos, aprendizado e crescimento, devidamente ilustrado na figura 19.
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Figura 19 — Perspectivas do BSC
Fonte: Ching (2006)

A perspectiva financeira descreve os resultados esperados da estratégia em
termos financeiros tradicionais. A perspectiva do cliente descreve a proposicéo de
valor para o cliente. A perspectiva dos processos internos identifica os processos
criticos para a geragdo de valor para o cliente. A perspectiva de aprendizado e
crescimento identifica os ativos intangiveis que sdo criticos para 0S processos
internos e para a geragéo de valor para o cliente.

O resultado da aplicagdo do BSC numa empresa estd diretamente
relacionado as estratégias corretas para que seja satisfatério.

O Balanced Scorecard é uma j& consagrada forma de planejar e controlar
empresas de qualquer porte. Unindo uma implantagdo rapida com controles
altamente eficientes, tem revolucionado nos Ultimos anos a administracdo de
empresas, permitindo niveis de eficiéncia antes impossiveis.

O Balanced Scorecard, como um novo sistema de gestdo estratégico,
produz um claro entendimento de como a decisdo do gestor pode impactar
diretamente ndo apenas na sua area de responsabilidade, mas também toda a
estratégia da empresa, auxiliando na relagéo das agdes de hoje com as metas de
amanha.



2.8.4 Gestao de Projetos baseado no PMBOK

O projeto € um esforgo temporario para criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo e que, conduzido por pessoas, possa atingir seus objetivos, no prazo,
custo e qualidade estabelecidos.

Conforme Menezes (2006, p.8)

Existem muitas definigdes para projetos, e em razéo disto, optamos por um
alinhamento ao conceito do PMI — Project Management Institute, que é: ‘um
empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e um fim claramente
definidos e que, conduzido por pessoas, possa atingir seus objetivos
respeitando os parametros de prazo, custo e especificagdes.

Projeto € um empreendimento com caracteristicas proprias, tendo principio
e fim, conduzido por pessoas, para atingir metas estabelecidas dentro dos
parémetros de prazo, custo e especificagdes.

A gestdo de projetos € um caminho a ser trilhado por todos aqueles que
necessitam fazer com que seus projetos possam ser concluidos no prazo, dentro do
orcamento estipulado e atendendo as especificagées definidas.

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) & um guia de
conhecimento e das melhoras praticas em gestdo de projetos. Foi elaborado pelo
Project Management Institute (PMI), uma organizagéo nao-governamental dedicada
as necessidades dos gerentes de projetos de todo o mundo.

O PMI esta presente em mais de 170 paises, conta com aproximadamente
250 chapters e cerca de trezentos mil membros.

Segundo Fernandes (2008)

A missdo do PMI é promover o profissionalismo e a ética em gestdo de
projetos. O grupo de Gartner reportou que a média de economia ao se
utilizar um processo de gerenciamento de projeto € de 30%. Um estudo
similar do Software Engineering Institute concluiu que um projeto que utiliza
bons processos de gerenciamento de projetos conserva 35% em relacdo a
um projeto que ndo utiliza.

O PMBOK tem uma nova versdo a cada 4 anos, a primeira foi publicada em
1996, a segunda em 2000 e a terceira em 2004. Com previsao de langamento oficial
para o final do ano de 2008, o novo PMBOK, estara chegando a sua 4. Edigao.



Na gestao de projetos aplicamos o conhecimento, habilidades, ferramentas e

técnicas inerentes as atividades do projeto a fim de atender os seus propdésitos.
De acordo com o PMI (apud FERNANDES; ABREU, 2006, p. 205)

O principal objetivo do guia PMBOK é identificar o subconjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que €& amplamente
reconhecido como boa pratica.

Ainda conforme o PMI, o PMBOK n&o fornece uma descricdo detalhada do
conjunto de conhecimentos, mas sim uma visdo geral, sendo uma boa
pratica significa que existe um acordo geral de que a aplicacdo correta
dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de
sucesso de uma ampla série de projetos diferentes.

O conhecimento reunido neste guia € comprovado e ndo se restringe somente
a praticas tradicionais, mas também as avangadas e inovadoras.

E um material genérico que serve para todas as areas de conhecimento, ou
seja, tanto para construgdo de edificio ou processo de fabricagdo industrial como
para a produgdo de software.

O PMBOK padroniza termos utilizados em geréncia de projetos. O guia esta
organizado em trés segdes: estrutura do gerenciamento, norma de gerenciamento
de projetos e as areas de conhecimentos.

A primeira se¢ao, com o primeiro e segundo capitulos, é dedicada a estrutura
do gerenciamento, fornecendo uma estrutura basica para o entendimento do
gerenciamento de projetos. O primeiro capitulo faz a introdugdo com a definicao dos
termos chaves e da uma visdo geral do restante do guia. O segundo capitulo
contempla o ciclo de vida e organizacao do projeto, descrevendo o ambiente no qual
0 projeto opera.

A segunda secao que trata das normas especifica todos os processos de
gerenciamento usados pela equipe para gerenciar um projeto. Aqui, encontramos o
capitulo 3, que descreve os cinco grupos de processos de gerenciamento
necessarios para qualquer projeto e os processos que o compdem, descrevendo a
natureza multidimensional do gerenciamento de projetos.

A terceira segdo agrupa as atividades e tarefas envolvidas na gestdo de
projetos em nove areas de conhecimento. Elas interagem de forma integrada para
cumprir as fungdes de planejamento, organizagdo, motivacéo, diregdo e controle da

gestao de projetos, conforme observamos na figura 20.



| * A numeragBo se nica do nimero 4 para referenciar o Capitulo 4 do AMEOK
| Guide 37 Edition original.

Figura 20 — Areas de conhecimento do PMBOK Guide
Fonte: Fernandes (2008)

De acordo com Fernandes (2008) temos um resumo das areas de
conhecimento

Integragdo: engloba os processos requeridos para assegurar que todos os
elementos do projeto sejam adequadamente coordenados.

Escopo: engloba os processos necessérios para assegurar que, no projeto,
esteja incluido todo o trabalho requerido, e somente o trabalho requerido,
para conclui-lo de maneira bem sucedida.

Tempo: engloba os processos necessarios para assegurar a conclusao do
projeto no prazo previsto. O Custo engloba os processos necessarios para
assegurar que um projeto seja concluido de acordo com o seu orgamento
previsto.

Qualidade: engloba os processos requeridos para assegurar que o
produtos ou servigos do projeto irdo estar em conformidade com o solicitado
pelo cliente, ou contratante.

Recursos Humanos: engloba os processos requeridos para fazer o uso
mais efetivo do pessoal envolvido com o projeto.

Risco: engloba os processos envolvidos com a identificagdo, analise e
respostas ao risco do projeto.

Comunicacdo: engloba processos requeridos para assegurar que as
informagdes do projeto sejam adequadamente coletadas e disseminadas.
Suprimento: engloba os processos requeridos para adquirir bens e servigos
de fora da organizag&o promotora.

O trindmio prazo, custo e especificagdo sempre estardo presentes em
projetos, portanto qualquer alteragdo num destes eixos afeta um ou os outros dois.

Para alcangar o controle adequado do projeto assegurando sua concluséo no
prazo, no or¢camento, obtendo a especificagdo estipulada, & necessario fazer a
gestdo do projeto em todas as fases, contemplando o inicio, desenvolvimento,
estruturagdo, implantacao, e finalmente, a concluséo.



Para perseguir o objetivo do projeto, precisamos seguir dois pontos:

responsabilidade unificada em um elemento e, planejamento e controle unificado.

Estes dois fatores estdo relacionados & escolha e presenga do gestor do
projeto. Portanto, a escolha do gestor do projeto, assim como, o relacionamento
cooperativo que deve existir, desde o inicio, entre as especialidades que vao atuar
no projeto sao de vital importancia.

O inicio do projeto deve ser marcado pela definigdo de trés elementos: o
patrocinador, o gerente do projeto e a equipe basica. Tanto a pirdmide hierarquica -
que estabelece o poder - quanto a funcional - que estabelece conhecimentos
especificos — tendem a conviver numa organizagao.

Um procedimento importante € destacarmos a necessaria interagao entre
patrocinador, gestor do contrato e equipe basica, para a definicdo de um norte para
0 projeto.

Este norte € um conjunto de informagdes cujo registro deve ser feito em
documentos especificos, tais como, o formulario Documento de Requisitos do
Projeto (DRP). Feito isso, devemos elaborar a proposta do projeto e preparar-nos
para apresentar a proposta e vender a idéia a alta administragdo. Apdés a sua
avaliagdo e selegdo, com base na proposta submetida, é que surge a deciséo
qguanto a execugao ou nao do projeto.

Durante a concepgdo do projeto, enquanto procuramos criar uma viséo de
futuro, muitas informagdes sdo geradas e devem ser documentadas, para facilitar o
posterior planejamento do mesmo.

A concepgdo deve marcar, formalmente, o inicio do projeto. Assim,
identificamos um documento a ser utilizado internamente pela equipe do projeto,
conhecido genericamente como Project Charter. As informagdes usualmente
presentes neste documento sdo: patrocinador, gerente e equipe basica, objetivos e
metas, escopo e ndo escopo, justificativas, requisitos e necessidades externas,
expectativas da administragdo sobre o projeto, ligagdes com outros projetos internos
ou externos, estimativas de recursos e prazos necessarios e medidas de
desempenho.

A matriz de responsabilidades é um instrumento empregado pelas
organizagdes que trabalham com projetos para poder dividir o trabalho e aloca-lo
aos diversos participantes do projeto tornando explicita a relagao destes com as

suas tarefas.



A Estrutura Analitica de Projetos (EAP) € uma representagdo grafica do

projeto que evidencia os seus componentes e as atividades necessarias a sua
conclusao.

Empregar um EAP nos traz diversas vantagens no projeto como: nivel de
detalhes, comunicagao, estimagdo de tempo, atribuicdo de responsabilidades,
identificacdo de interfaces e eventos, programagdo e controle do projeto,
programacao e controle de recursos, fluxo de informacgdes, instrumento de marketing
e identificacdo dos riscos. O passo seguinte a ser dado é documentar a EAP com
uma lista formal de atividades.

As atividades identificadas na EAP e relacionadas na lista de atividades
podem estar relacionadas das mais variadas formas, sendo executadas em paralelo
ou sequencialmente.

A partir dai, € possivel montarmos uma rede de atividades. Nela podemos
encontrar representados: evento, atividade e relagdo de precedéncia. Evento ou
acontecimento é constituido de marcos que representam instantes do projeto,
descrevem inicio e fim de uma atividade, ndo consomem tempo nem recursos.
Atividade ou tarefa € a execucao efetiva de uma operagdo, consumindo tempo e/ou
recursos. Relacao de precedéncia demonstra a relagdo direta de precedéncia entre
pares de atividades.

Uma rede genérica € composta por setas e por nds, que podem ter
significados diferentes, conforme o método de representagdo que esteja sendo
adotados para a rede do projeto. No método americano, também conhecido como
Activity On Arrow (AOA), o projeto é representado por uma rede de atividades com
setas que representam as atividades e, circulos que representam os eventos.
Porém, no modelo francés, conhecido como Activity On Node (AON), o programa €
representado por uma rede composta por setas (ou linhas orientadas) que
representam a ordem seqlencial de ligagdo das tarefas e, ndés (quadrados,
retangulos ou circulos) que representam as atividades.

A montagem da rede podera seguir um dos seguintes métodos: Meétodo
Direto, Método Reverso, Método Central e Relagdo e Manipulagdo. A rede de
atividades nos permite analisar previamente elementos que podem vir a ser criticos
no desenvolvimento do projeto. Estes elementos sdo gargalos, sobrecarga no uso

de recursos e inflexibilidade.




Uma vez estabelecida a rede de atividades, varias datas podem ser
calculadas, inicialmente temos que trabalhar nos seguintes célculos: primeira data
de inicio (PDI), dltima data de inicio (UDI) e ultima data de término (UDT).
Considerando-se as duragdes de cada atividade temos PDTi = PDIi + duragdoi. As
atividades que tiverem varios precedentes terdo a sua PDI igual a maior PDT das
atividades imediatamente precedentes, ou seja, PDIli = Max {PDTi — 1}.

A folga € dada pela diferenga entre a primeira e a Ultima data, sejam elas de
inicio ou de término da atividade, ou seja, F = UDI — PDI = UDT — PDT. Quando F =
O(zero), nao existe folga, o que significa que a atividade tem uma Unica data para ser
iniciada e ndo pode sofrer atrasos para ndo comprometer a execugéo das atividades
seguintes. Estas atividades (f = 0) sdo conhecidas como atividades criticas e o
caminho formado por elas € conhecido como caminho critico.

Segundo Menezes (2006, p.84)

A representagdo de um projeto por meio de uma rede de atividades e a
visao das atividades e do caminho critico nos fornecem: visao de conjuntos,
flexibilidade para replanejamento, possibilidade de fixar responsabilidades
de projeto, facilidade de comunicagao entre os diversos grupos de execugao
auxiliando a coordenagdo, facilidade para avaliar alternativas e tomar
decisoes, identificagao dos elementos criticos e rapido retorno de
investimento em planejamento.

Utilizamos também o grafico de Gantt e o histograma para nos fornecer,
graficamente, elementos para melhor visualizagao e controle do projeto e suas

atividades. Eles relacionam as atividades no tempo, conforme ilustrado na figura 21.
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Figura 21 — Grafico de Gantt
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2008)



Pelos deslocamentos, obtemos um cronograma que denominamos de Gantt

Final, constituido por todas as datas que foram planejadas. Se as datas forem
cumpridas devem resultar numa distribui¢céo de recursos mais adequada a realidade
do projeto. Estas datas e a distribuicdo dos recursos formam um produto importante
para todo o projeto, chamado de baseline.

Varios conflitos surgem durante o desenvolvimento do projeto, seja de ordem
intrapessoal, interpessoal ou interprojetos. Como o projeto é desenvolvido por um
time de profissionais, sabemos que solucionar conflitos envolve identificar o
compromisso das pessoas em grupo e saber como conduzi-los melhor de modo a
obter harmonia, boa atitude e parceria.

A execugdo é tida como a fase na qual se faz com que tudo o que foi
planejado possa, de fato, acontecer. A execugéo de qualquer projeto exigira de nds
que conduzamos algumas atividades especificas.

Dentre elas, ndo podemos nos esquecer das seguintes: verificar o escopo,
ativar a comunicagédo entre os membros do time de execugédo, desenvolver a equipe
de execugdo, garantir a disponibilidade de recursos, mobilizar equipes,
equipamentos e materiais, detalhar planejamento de execugéo de tarefas, executar
as atividades previstas no plano do projeto, assegurar a qualidade, monitorar o uso
de recursos, distribuir as informagdes, gerar alternativas de agdo em diregdo ao
planejado originalmente, reprogramar atividades, selecdo de fornecedores e
administragao de contratos.

A fungado de controle atende as necessidades do projeto pela construgdo de
seus elementos basicos: monitorar o processo, analisar as distor¢cdes, apresentar
alternativas e replanejar o projeto. Muitas vezes acontece € o abandono do projeto
em sua fase conclusiva. Os recursos mudam o seu foco, a sua prioridade, a atengdo
ao projeto diminui, as equipes diminuem e inicia-se a desmobilizacao gradativa do
time para outros projetos e atividades.

Encerrar o contrato com terceiros exige a verificagdo dos recursos alocados,
dos trabalhos realizados, dos resultados atingidos, dos pagamentos efetuados e das
garantias fornecidas.

A desmobilizacdo das equipes externas pode ser traumatica e causar
prejuizos a empresa contratante.

Convém criarmos check-lists para conduzir a verificagdo do término de um

contrato.




Todo término ou interrupgéo, de fase ou atividade, exige um relatério de
conclus3o, para evitar a perda da informagao. Estes devem buscar informagdes na
documentagio de medida de desempenho, documentagédo do produto do projeto &
na memdria do projeto.

As reunides de ligdes aprendidas sao importantes para que se possa avaliam
os acertos e os erros cometidos em cada periodo do projeto. Elas exigem cuidado
especial na sua preparagdo para que nao fiquem dificeis de serem conduzidas. As
pessoas envolvidas nestas reunides iniciam ataques, muitas vezes cOmo forma de
defesa, e isto prejudica a possibilidade de um bom desenvolvimento da sessao,
fazendo com que os membros do projeto e a organizagdo deixem de aprender com
as suas experiéncias. O relatério final nos permite registrar os arquivos do projeto, a
aceitagdo formal e as licoes aprendidas. Estas informacdoes devem compor a
documentagéo final do projeto.

De acordo com o PMI (apud FERNANDES, 2008), os principais beneficios do
gerenciamento de projetos para as organizagdes sao:

- Aumento da confianca e da seguranga do empreendedor;

- Melhor controle dos projetos;

- Melhor administragdo de mudangas;

- Maior numero de projetos bem sucedidos devido @ melhora na
performance;

- Melhor definigdo dos objetivos do projeto;

- Uma quantificago dos possiveis problemas;

- Evita surpresas durante a execugao dos trabalhos;

- Antecipa as situagdes desfavoraveis que poder&o ser encontradas, para
que agdes preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que
essas situagoes se consolidem como problemas;

- Disponibiliza os orgamentos antes do inicio dos gastos;

- Agiliza as decisdes, j@ que as informagdes estéo estruturadas e
disponibilizadas;

- Aumenta o controle gerencial de todas as fases a serem implementadas
devido ao detalhamento ter sido realizado;

. Facilita e orienta as revisdes da estrutura do projeto que forem
decorrentes de modificagdes no mercado ou no ambiente competitivo,
melhorando a capacidade de adaptagao do projeto;

- Otimiza a alocagao de pessoas, equipamentos e materiais necessarios;

- Documenta e facilitam as estimativas para futuros projetos.

As empresas que buscam exceléncia em gestdo empresarial ndo deixam de
investir recursos, tempo e esforgo para obter eficiéncia na gestao dos seus projetos.
O PMBOK, para ser utilizado de forma consistente em uma organizagéo de T,

necessita de adaptagoes em fungéo dos tipos, portes e riscos dos projetos.



3 METODOLOGIA

Optamos pela pesquisa bibliografica, descritiva e exploratéria tomando como
ponto de partida os estudos e pesquisas construidos na nossa vida enquanto
executiva na area de Tl, bem como mediante a realizagéo de pesquisas, estudos e
discussdes durante o exercicio do MBA Gestéo Estratégica de Negadcios.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Os motivos da escolha foram ampliar os conhecimentos, a partir da literatura
ja publicada, registrando os dados bibliograficos referentes aos documentos obtidos
e empregados na pesquisa cientifica com 0 objetivo de desvendar, recolher e
analisar as principais contribuigdes sobre Governanca de Tl.

Conforme Severino (2002, p. 144)

A ciéncia se faz através de trabalhos de pesquisa especializada, propria das
varias ciéncias; pesquisa que, além de instrumental epistemolégico de alto
nivel, exige capacidade de manipulagdo de um conjunto de métodos e
técnicas especificos as varias ciéncias.

Segundo declara Vergara (1998), a pesquisa bibliografica € o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material acessivel ao publico, tais como,
livros, revistas, jornais, artigos, redes eletronicas.

Conforme Padua (2004), a pesquisa bibliografica € fundamentada na
biblioteconomia, documentagdo e bibliografia, com finalidade de colocar ©
pesquisador em contato com 0 que ja se produziu a respeito do seu tema de
pesquisa.

Segundo Vergara (1998), a pesquisa descritiva expde caracteristicas
de determinada populagdo ou de determinado fenomeno, podendo estabelecer

correlagdes entre variaveis e definir sua natureza.



Para atingir os objetivos propostos, a pesquisa assumiu um carater

bibliografico conseqiientemente ela sera, basicamente, de referéncias ja produzidas,
pois, segundo Gil (1991, p.48)

A pesquisa bibliografica & desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em gquase
todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha
pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas.
Boa parte dos estudos exploratérios pode ser definida como pesquisas
bibliograficas.

Na visdo de Selltiz et al. (apud GIL, 1991, p.48), esse tipo de pesquisa
caracteriza-se por envolver levantamento bibliografico e com & analise de exemplos
que estimulem a compreensdo. Ja as pesquisas descritivas buscam descrever
sistematicamente um fenémeno ou jrea de interesse, € essa descrigdo deve ser
detalhada e objetiva. (RICHARDSON, 1999, p.326).

Conforme declara Vergara (1998, p. 45), as pesquisas exploratorias sao
realizadas em areas em que ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado,
por sua natureza de sondagem, nao comporta hipoteses que, poderéo surgir durante
ou ao final da pesquisa.

Realizamos uma vasta revisdo de literatura utilizando livros, artigos cientificos,

revistas e sites especializados relacionados a essa tematica.

3.2 COLETA DE DADOS

Para esta pesquisa a técnica de coleta de dados foi realizada por meio de
fontes secundarias, tendo a leitura como base primordial. Os dados secundarios sao
aqueles que nao sao criados pelo pesquisador, ou seja, sdo dados ja existentes que
foram coletados para outros propositos. Os dados foram coletados por meio de
pesquisa bibliografica em livros, artigos cientificos, revistas € sites especializados.

Com o uso de diversas fontes de dados, foi possivel coletar informacdes uteis
que contribuiram para o estudo do tem em questao. Assim, foram as informacgdes
foram consideradas pertinentes € (teis servindo para confirmar, retificar ou negar 0s

objetivos do presente estudo.



3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

A pesquisa é classificada em qualitativa, essencialmente exploratoria e
descritiva, ela utiliza o ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador
como instrumento fundamental.

A pesquisa qualitativa permite ndo somente a analise e investigagao do
resultado final, mas também do processo que levou ao resultado investigado. Nos
casos de estudos que envolvem a investigagdo de uso de TI, isto se torna fator
critico na analise, dado que o conhecimento e o diagnostico do contexto no qualaTI
esta sendo inserida sdo fundamentais para o entendimento dos resultados obtidos.



4 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Refletindo sobre os questionamentos que impulsionaram a realizagdo do
presente trabalho, acreditamos que 0 que foi apresentado nos oferece uma visao
geral para os nossos questionamentos iniciais.

Nos dias atuais, é extremamente dificil uma organizagao competir sem que a
tecnologia de informagdo exerga um papel preponderante e fundamental. A
eficiéncia e eficacia na gestdo das organizagdes sdo e serdo cada vez mais uma
demanda no ambiente empresarial dinamizado por relagdes de negocios
crescentemente baseadas em transagdes eletronicas, ressaltando a relevancia da
governanga de Tl alinhada ao negocio da empresa, com vista ao melhor
desempenho das organizagdes.

Com este estudo, ficou muito evidente que existe a necessidade de
padronizagao, acompanhamento, mensuragao e otimizagdo dos processos de Tl a
fim de se alcangar o alinhamento dos objetivos de T1 aos objetivos estratégicos do
negécio. E imprescindivel que haja transparéncia e alinhamento entre as praticas de
governanca e o gerenciamento de Tl.

A busca da competitividade faz com que 0S recursos dentro das organizagdes
sejam cada vez melhor aplicados em suas atividades, especialmente aquelas que
conduzam a realizagao de lucros.

A importancia de Tl e seu alinhamento aos objetivos da empresa contribuem
para o resultado da empresa viabilizando o crescimento do faturamento, a satisfagao
dos clientes, a ampliagdo da participagdo no mercado, a redugdo de custos, € O
langamento rapido de novos produtos/servigos aos clientes.

Conclui que, o melhor modelo de governanca de Tl é aquele que atende ao

negécio, considerando o estagio de maturidade, os riscos envolvidos € a dindmica
competitiva em que se encontre a empresa. Independente do processo ou
regulamentagdo adotada como estratégia da companhia, o objetivo sempre sera a
mitigagéo do risco envolvido nas operagdes da organizagao, onde podemos definir
risco como o produto do impacto de um incidente pela probabilidade deste incidente
acontecer.

Atualmente, a gestdo de riscos de Tl & processo inerente aos negocios €

também possui vulnerabilidades. Os riscos de Tl incluem, mas ndo se limitam a
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falhas de projeto, recuperagéo de desastres, perdas de informagao confidencial ou
de terceiros, perdas de equipamentos.

Embora alguns afirmem que a tecnologia empregada para a seguranga da
informagdo pode diminuir o impacto nas organizagdes, o real controle e
gerenciamento do risco estao na mitigagdo das vulnerabilidades.

Recomendamos que cada empresa defina sua Governanca de Tl e que,

providencie a sua implementagao com um programa composto por diversos projetos,
cuja manutengédo e melhoria devem ser sistematicas e gerenciadas.

E fundamental ter uma avaliagdo de desempenho, pois sem medigdes nao
temos como saber se investimentos em Tl, s&o melhores ou piores do que em areas
especificas de negdcio.

Nio basta ser responsavel, & preciso ser responsabilizavel. Depois do
Sarbanes-Oxley e o Acordo de Basiléia, a gestdo efetiva da governanca de Tl exige
que todas as geréncias de negocio e de Tl respondam pelo retorno de investimentos
em tecnologia.
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