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RESUMO

A Governanga da TI(Tecnologia da Informacio), modelo de gestdo que deriva em grande parte da governanga
corporativa, de onde vem a sua base e seus conceitos primordiais; € o principal meio de se realizar o alinhamento
estratégico entre TI e organizacdo. Esse alinhamento proporciona para a organizacdo um modo de se beneficiar
da TI a partir de uma gestdo direcionada as estratégias corporativas. Porem, a sua implementag@o na organizacio
requer que seja avaliado o contexto da empresa, os processos mais adequados e os fatores envolvidos no sucesso
de sua implementacdo. Com o intuito de avaliar os fatores e os processos que envolvem a implementacdo da
Governanca da TI em uma Fébrica de Software, foi proposta uma aplicagdo de estudo de caso exploratério na
empresa Stefanini IT Solutions. A avaliacdo da aplicacdo da Governanca da TI se deu a partir da realizacdo de
entrevistas e pesquisa com os principais gestores da organizagdo, com o objetivo de se identificar a criticidade
dos processos e os fatores que habilitam ou inibem a sua implementacdo no contexto de Féabrica de Software.

Palavras-chave: governanca, fabrica, software, alinhamento.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de acdes e novas formas de gerenciar para a melhoria do processo
operacional e o melhor desempenho tem sido o motivo para as empresas se organizarem de
modo a criar alinhamento organizacional (KAPLAN e NORTON, 2006). Esse alinhamento
deve proporcionar a cada unidade a possibilidade de desenvolvimento individual, porém
contribuindo para a estratégia organizacional e agregando valor para o negdcio da empresa.

A contribui¢do para o negdcio e estratégia organizacional se dard a partir de um
intenso alinhamento estratégico e de modo mais especifico entre a Tecnologia da Informagao
(TT) e negdcio. Este direcionamento para a TI se deve ao fato de ser uma drea em constantes
transformagdes e alto valor financeiro investido (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993;
TALLON e KRAEMER, 2003). Desta forma, a orienta¢do para alinhamento estratégico com
foco em TI remete para a adogdo de critérios de gestdo em tecnologia de informacdo e o
controle dos investimentos relacionados com a drea. A implementacdo de gestdo e controles
em TI ocorre a partir da governanca (WEILL, 2004).

Ha alguns anos, o termo “governanca” tem se tornado familiar para os executivos e
corporagdes e, isso se deve ao fato de proporcionar uma estrutura que define os objetivos da
empresa, como atingi-los e a fiscalizacio do desempenho (FLORES, 2004). Segundo Audy e
Brodbeck (2003), a Governanca Corporativa baseia-se em transparéncia (obrigacdo de
informar), equidade (tratamento justo e igualitdrio de todos os acionistas), prestacdo de contas
(responder integralmente pelos atos) e responsabilidade corporativa (visdo de longo prazo,
sustentabilidade, fungdo social).

Conforme explana IT Governance Institute (ITGI, 2003), no ambito da Governanca
Corporativa, estd a Governanca da TI, uma vez que, essa é de responsabilidade da Diretoria e
Geréncia Executiva e, seus ativos controlados pela Governanca Corporativa. A Governanga
da TI deve apoiar e estar alinhada a Governanca Corporativa como um todo. A premissa mais
importante para a Governanca da TI € o alinhamento entre as diretrizes e objetivos
estratégicos das organizagdes com as acdes de TI (CARVALHO, 2007).

De acordo com Forrester Research (2005), Governanga da TI consiste no processo

pelo qual decisdes sdao tomadas sobre os investimentos em TI, o que envolve em como as
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decisdes sdo tomadas, quem toma as decisdes, quem € responsabilizado e como os resultados
sdo medidos e monitorados.

A Governanca da TI pode estar presente em uma empresa onde a TI estd
contextualizada como atividade meio, proporcionada a partir de fornecedores de software,
com solugdes que informatizam os seus processos. Porem, TI pode, também, ser a atividade
fim de uma empresa e entdo, ser o préprio fornecedor, onde se implementam projetos de
sistemas de informacdo. Empresas inseridas nesse contexto produzem seus programas em
ambientes denominados de Fabricas de Software (PINHEIRO, 1997; FERNANDES e De
ABREU, 2008).

Devido a necessidade das empresas buscarem um ambiente onde o negdcio ndo esteja
apenas alinhado com a estratégia corporativa, mas com todos os departamentos
organizacionais, e isso insere fortemente a TI, serd desenvolvido um trabalho o qual ird
abordar um estudo de caso dos fatores criticos para a implantacdo de Governanca da TL
Nesse estudo serdo explorados, especificamente, dois frameworks de gestdo da TI que

auxiliam na implementac¢do da Governanca da TI: COBIT e ITIL.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A escolha dos processos que melhor se adequem ao ambiente de Fabrica de Software e
funcionem como elo entre outros elementos chave da organizagdo como, por exemplo,
estratégia, gestdo e negdcio; € de suma importancia para a definicdo das diretrizes e praticas
gerenciais que serdo utilizadas nesse ambiente. Um gerenciamento que propicie o
alinhamento entre a gestdo da Fabrica de Software com a gestdo estratégica da corporagdo €
um grande desafio para os gestores de TI (TORRISI, 1998; ROSELINO, 2006).

A iniciativa de promover o alinhamento entre a estratégia corporativa e a gestdo da
Fébrica de Software requer que seja realizada a implantacdo de um processo de Governanga
da TI. Essa implantacdo engloba mecanismos implementados em diferentes niveis e etapas
complexas que permitam gerenciar, controlar e utilizar a TI de modo a criar valor para a
empresa.

Porem, essa implantacdo envolve a necessidade de que sejam realizados estudos e
avaliados os seus impactos, pois nao sao todos os controles e etapas aplicdveis a todos as

empresas ou a todos os seus setores. E importante que se obtenha uma avaliacdo de quais
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controles e etapas envolvidas na Governanca da TI poderd ser aplicado ou ndo e, mais
especificamente para este trabalho, quando se trata do contexto de Fébrica de Software.
Diante do contexto acima apresentado, surge a seguinte questao de pesquisa: quais os
fatores criticos que podem acontecer durante a implementagao do processo de Governanca de
TI em um empresa cujo produto é a fabricacdo de software? Entender os pontos criticos,
sejam positivos como negativos, poderd vir a contribuir na reducdo do impacto de
implementa¢cdes de regras, procedimentos e melhores praticas de gestio em organizagdes

desse tipo.

1.2 OBJETIVOS

Buscando responder as necessidades apontadas acima, consideramos os seguintes

objetivos de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo principal deste trabalho € identificar potenciais fatores habilitadores e
inibidores de implantacdo dos processos de Governanca de TI para uma empresa de Fébrica

de Software, a partir da avaliacdo de modelos de Governanca de T1.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos que deverdao ser contemplados para que o objetivo principal
seja atingido sdo:

- Revisar a literatura sobre a Governanca da TI, buscando levantar os conceitos,
controles e direcdes aplicdveis no contexto de Fabricas de Software;

- Avaliar o contexto de Fabricas de Software, de modo a elencar os principais
problemas e detalhé-los;

- Analisar os principais processos de Governanca da TI que seriam necessdrios para
empresas de Fébrica de Software contrapondo problemas identificados e as praticas de

Governanga que possam soluciona-los;
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- Identificar junto aos executivos e gerentes da Fabrica de Software quais processos de
Governanga da TI seriam importantes de ser implantados e que tipo de beneficio esses

processos proporcionariam.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nas ultimas décadas, empresas dos mais diversos setores t€ém investido de maneira
significativa em Tecnologia da Informacdo (JASPERSON, CARTER, e ZMUD, 2005).
Segundo pesquisa realizada pelo Gartner Group, em 2004, nos Estados Unidos e Europa,
anualmente, as empresas investem, em média, cerca de 4% de sua receita em TI
(CARVALHO, 2004).

No Brasil, em 2003, a média de investimento tinha sido de 4,9% do faturamento
liquido, segundo pesquisa efetuada pelo FGV-EASP. E tudo indica que esses investimentos
continuardo crescendo(CARVALHO, 2004). Para justificar tais investimentos, as
organizacdes buscam cada vez mais aperfeicoar e otimizar 0s seus processos, controlar custos,
aumentar a eficiéncia de seus funcionarios, desenvolverem seu relacionamento com o0s
fornecedores e parceiros, melhorar e personalizar os servicos prestados aos seus clientes.

Contudo, ainda é um desafio conseguir determinar de maneira consistente o0s
beneficios obtidos pela drea de negdcios com os servigos de TI. Falta a chamada Governanga
da TI que consiste em uma estrutura de relacionamentos para direcionar e controlar uma
empresa de modo a atingir os objetivos corporativos, através da agregacdo de valor e risco
controlado a partir da Tecnologia da Informacao e de seus processos (ITGI, 2000).

Com a implantacdo da Governanga da TI, o ambiente corporativo busca implementar
praticas de gestdo que proporcione uma maior agilidade operacional e uma resposta rapida e
eficiente as demandas a partir de controles e direcionamentos que viabilizem o atingimento de
seus objetivos. Estes direcionamentos e controles propiciam um modelo para as dreas das
empresas e, em especial a TI, aprimorarem os quesitos de eficiéncia, seguranca,
produtividade, acuracidade e disponibilidade dos processos de modo a atender as expectativas
da alta geréncia da corporacao (ITGI, 2003).

Partindo do pressuposto que empresas tipo Fabrica de Software tem necessidade de
implementar melhores praticas em sua gestdo, este estudo ird buscar identificar fatores criticos
de aceitacdo da implementacdo de praticas de Governanga, considerando todas as varidveis
inseridas no ambiente como: demandas, prazos, custos, recursos €; os modelos de controle e

direcdo que a Governanca da TT oferece.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados os seguintes temas: alinhamento estratégico,
governanca corporativa, governanca da TI, modelos de governanga da TI, fabrica de software
e fatores criticos de implementac@o de novas tecnologias. Esses temas serdo revisados devido
a relacdo existente entre eles e, também, porque serd a base para o assunto estudado nesse

trabalho.
2.1 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE NEGOCIO E TI

A capacidade de inovacdo da TI gera para as organizacdes um potencial competitivo,
de tal modo que influéncia a estratégia de negocios, redefine os produtos e servicos; e
proporciona novas vantagens competitivas. E € devido a importancia da TI para os negocios
que se faz necessdria a acdo de um ajuste estratégico, alinhando o posicionamento externo e a
organizacao interna da corporagdo, além de promover interacdo entre as dreas de negécio e T1
(HENDERSON E VENKATRAMAN, 1993).

A interacdo entre as dreas corporativas exerce uma importancia significativa para a
execucio da estratégia. E a partir da interagdo funcional que se atinge alinhamento a nivel
estratégico e operacional, permitindo uma ligacdo forte entre estratégias de negécio e TI, de
modo a definir solucdes de TI que apdiem as necessidades e expectativas organizacionais
(HENDERSON E VENKATRAMAN, 1993).

Conforme € exibido no Modelo de Luftman, o alinhamento estratégico depende de seis
fatores que descrevem o comportamento da TI e, sdo: comunica¢do, valor mensurdvel,
governanga, parcerias, arquitetura e escopo e, habilidades. E, dentre os fatores elencados,
pode ser observada a presenca da Governanga que, conforme o Modelo de Luftman, se divide
em: planejamento estratégico de negdcios, planejamento estratégico de TI, estrutura
organizacional, controle orcamentério, gestdo dos investimentos em T1, comités de gestores e

processo de priorizagao (BRUHN, 2004).
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O comportamento da TI a partir dos seis critérios de maturidade do alinhamento

estratégico, pode ser observado com a descri¢do do modelo de Luftman apresentado na Figura

1.
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FIGURA 1: Modelo de Luftman

FONTE: Bruhn (2004)

Entretanto, o modelo de alinhamento estratégico, proposto por Henderson e
Venkatraman (1993), exibe a influéncia exercida pela estratégia de negdcio sobre a estratégia
de TI, assim como, o contrario, ou seja, a influéncia da estratégia de TI sobre a estratégia de
negécio. Além disso, mostra a interacdo funcional entre a infraestrutura organizacional e

processos, conforme pode ser observado na Figura 2.
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FONTE: Henderson e Venkatraman, 1993

2.2 GOVERNANCA CORPORATIVA

O termo Governanga Corporativa foi criado no inicio da década de 1990 nos paises
desenvolvidos, mais especificamente nos Estados Unidos e na Gra-Bretanha, para definir as
regras que regem o relacionamento, dentro de uma companhia, dos interesses de acionistas
controladores, acionistas minoritarios e administradores.

Segundo a OCDE - Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico, a
Governanca Corporativa em sua definicdo se refere ao conjunto de relacdes entre a
administracdo de uma empresa, seu conselho de administracdo, seus acionistas e outras partes
interessadas. E, também, possibilita uma estrutura que permite definir os objetivos da
empresa, como atingi-los e a fiscalizar seu desempenho (FLORES, 2004).

Virios autores nacionais e internacionais ja definiram o conceito de governanca

corporativa, entre as principais definicdes podemos citar as de:
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*  “Governanca Corporativa lida com as maneiras pelas quais os fornecedores de
recursos garantem que obterdo para si o retorno sobre seu investimento”

(SHLEIFER e VISHNY, 1997);

* "Governanga Corporativa € o conjunto de mecanismos que protegem o0s
investidores externos da expropriacdo pelos internos (gestores e acionistas

controladores)” (La PORTA et al., 1997);

* "Governanga € a estrutura de controle de alto nivel, consistindo dos direitos de
decisdo do Conselho de Administracio e do diretor executivo, dos
procedimentos para alterd-los, do tamanho e composicdo do Conselho de
Administracdo e da compensagao e posse de acdes dos gestores e conselheiros”

(JENSEN, 2001).

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa — IBGC — apresentou a
seguinte definicdo, bastante abrangente e estabelecendo seus principais objetivos:
“Governanca Corporativa € o sistema que assegura aos sOcios-proprietarios o governo
estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria executiva. A relacdo entre
propriedade e gestdo se da através do conselho de administracdo, a auditoria independente e o
conselho fiscal, instrumentos fundamentais para o exercicio do controle. A boa Governanca
assegura aos soOcios eqiiidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados
(accountability) e obediéncia as leis do pais (compliance). No passado recente, nas empresas
privadas e familiares, os acionistas eram gestores, confundindo em sua pessoa propriedade e
gestdo. Com a profissionalizagdo, a privatizacdo, a globalizagdo e o afastamento das familias,
a Governanga Corporativa colocou o Conselho entre a Propriedade e a Gestao.”

De acordo com Schneider (2002), Governanca Corporativa € definida pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) como um sistema a partir do qual se dirigem e
monitoram as empresas, incluindo os relacionamentos entre acionistas e cotistas, conselho de
administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. A Governanga Corporativa
deve buscar obter uma andlise criteriosa da adequacao dos processos, da cultura da empresa e
da disciplina organizacional, considerando os recursos humanos e tecnologia, e aplicando

controles rigorosos, preventivos e detectivos no gerenciamento dos riscos.
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A Governanga Corporativa determina os meios pelos quais os acionistas das
corporagdes asseguram, ou seja, garantem que terdo retorno de seus investimentos
(SHLEIFER e VISHNY, 1997). Essa garantia é baseada na execug¢do de uma gestdao
corporativa que pode ser considerada como o conjunto de mecanismos a partir dos quais
investidores(acionistas ou credores) se protegem contra expropriacdo por parte dos
investidos(executivos ou acionistas controladores). A constru¢do desse conjunto de
mecanismos de protecdo se deve ao fato dos investidores ndo terem certeza de que seus
recursos serdo tratados pelos investidos com a devida diligéncia e, principalmente, com a
devida lealdade necessdria para o sucesso do negdcio (La PORTA et. al., 2000).

De encontro com a abordagem sobre o relacionamento entre investidor e
administrador do negoécio, a Governanca Corporativa possui uma esséncia baseada
intimamente com a Perspectiva da Agéncia, que se refere a separacdo entre proprietario e
controlador (SHLEIFER e VISHNY,1997). Na medida em que propriedade e controle se
separam, surgem os conflitos decorrentes da assimetria informacional e interesses
contraditorios entre gestores de companhias e acionistas, que ficou conhecido como
relacionamento de agéncias. Segundo Da Silveira (2006), relacionamento de agéncia € um
contrato no qual uma ou mais pessoas engajam outra pessoa como sendo o agente, de modo
que este desempenhe alguma tarefa em favor dos demais, incluindo a delegacio de autoridade
para tomada de decisdo pelo agente.

Deste modo, a Governanca Corporativa estabelece mecanismos, estruturas e
incentivos, que compdem o sistema de controle de gestdo da empresa e orienta o
comportamento dos administradores para o cumprimento dos objetivos estipulados pelos
acionistas/proprietarios (MARTIN et. al., 2004). De acordo com Cerda (2000), um sistema de
Governanga Corporativa possui dois objetivos essenciais:

1. Prover uma estrutura eficiente de incentivos para a administragao da empresa,

visando a maximizagao de valor;

2. Estabelecer responsabilidades e outros tipos de salva-guardas para evitar que os

gestores promovam qualquer tipo de expropriagdo de valor em detrimento aos

acionistas e demais partes interessadas.

Segundo Lodi (2000), o conceito de Governanca Corporativa se reveste de quatro
pilares:

1. Equidade: senso de justica e de igualdade para com os acionistas minoritarios

contra transgressdes de majoritarios e gestores;
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2. Transparéncia: a partir de dados acurados, registros contdbeis fora de duvida
(principio da evidenciagdo) e relatorios entregues nos prazos combinados;

3. Prestacdo de Contas: responsabilidade pela prestacdo de contas por parte dos que

tomam as decisdes de negdcios;

4. Cumprimento/Responsabilidade Corporativa: obediéncia e cumprimento das leis

do pais.

Conforme explana da Silva (2003), Governanca Corporativa possui modelos que se
aplicam de acordo com o perfil histérico e cultural de cada pais. Estes modelos podem ser
descritos a partir de dois focos distintos como demonstrados abaixo:

1. O foco sdo os acionistas e, neste caso atende interesses mais voltados para valores
financeiros. Os indicadores de importancia para este modelo podem ser: desempenho
estratégico nos negdcios, aumento de riquezas dos acionistas, atendimento as disposi¢oes
estatutdrias, preservacdo de ativos intangiveis, remuneracdo e beneficios da diretoria
executiva, otimiza¢do de retorno sobre os ativos tangiveis.

2. Para este modelo, o foco se torna mais amplo, pois seu objetivo é o atendimento
dos interesses de todas as partes envolvidas com a corporagdo. Essas partes interessadas
podem ser de publico interno (empregados, fundacdes de assisténcia e seguridade) ou de
publico externo (credores, fornecedores, clientes e consumidores, comunidade, governo,

sociedade, meio ambiente e 6rgdos normativos do mercado de capitais).

2.3 GOVERNANCA DA TI

Segundo propde ITGI (2000), Governanca da TI € de responsabilidade da Diretoria e
Geréncia Executiva e que faz parte da Governanga da Corporacdo. O conselho da
administracao, juntamente com a diretoria corporativa possui a Governanca da T1 como uma
de suas competéncias. A Governancga da TI é considerada parte integrante da governanca do
negocio e elemento chave para o desempenho da corporagao (SORTICA et. al., 2004).

A Figura 3, abaixo, exibe um modelo de estrutura da Governanca Corporativa e
demonstra que a Governanga da TI ndo € uma atividade isolada e que precisa estar presente
dentro da estrutura de Governancga da Corporagdo. Este modelo exibe que a Governanga da TI
€ um dos ativos controlados pela Governanca Corporativa. Nesse modelo, na parte superior
sao demonstrados os relacionamentos entre a diretoria da empresa com acionistas,
stakeholders, praticas de monitoramento e de disclosure para compor a (Governanga

Corporativa (WEILL e ROSS, 2004).
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FIGURA 3: Governanca Corporativa e Governanca da T1

Fonte: Weill e Ross, 2004.

Como indica Shleifer e Vishny (1997), questdes tipicas de Governanca Corporativa

relacionadas com o modo de controlar os gestores para garantir o retorno dos investimentos e

assegurar que esses investimentos serdo realizados em bons projetos; também, podem ser

traduzidas para sua aplicacdo na Governanga da TI, conforme mostra o Quadro 1, abaixo:

Governanca Corporativa

Governanca da TI

Como os financiadores se asseguram que 0s
gestores vdo dar retorno de seus
investimentos?

Como a diretoria assegura que o CIO e a
estrutura de TI irdo agregar valor para a
organizacao?

Como os financiadores se asseguram de que
0s gestores nao vao expropriar o capital que
investiram ou investir em projetos ruins?

Como a diretoria se assegura de que o CIO e
a estrutura de TI ndo irdo expropriar o capital
investido ou investir em projetos ruins?

Como os investidores controlam os gestores?

Como a diretoria controla o CIO e a estrutura
de TI?

QUADRO 1: Questoes da Governanca Corporativa e Governanca da TI.

Fonte: Shleifer e Vishny, 1997.

De acordo como explana Board Briefing ont IT Governance (2006), a Governanga da

TI possui dois objetivos principais que sdo: gerar valor para a corporagdo a partir dos servigos

de TI para apoio ao negdcio e realizar a mitigacdo dos riscos de T1. O primeiro objetivo é
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realizado a partir do alinhamento estratégico entre TI e o negécio. O segundo objetivo é
obtido pela forma como as responsabilidades sdo compartilhadas na empresa.

Para atingir esses objetivos, a Governanga da TI é composta por cinco dominios,
conforme Figura 4, onde dois sdo orientados para o resultado, que sdo: Valor de TI e
Gerenciamento de Riscos; e, os outros trés sdo direcionados para gestdo que sdo: Alinhamento
Estratégico, Gerenciamento de Recursos e Medidas de Performance (Board Briefing on IT

Governance, 2000).

Gerenciamento
Recursos
®  Valor TI
Ahnhamento Direcionamento -
; Gerenciamento
Estratégico [* Stakeholders Risco

Performance |4——

FIGURA 4: Areas de Dominio da Governanca de TI
Fonte: Board Briefing on IT Governance (2006)

O Quadro 2, abaixo, exibe um resumo do significado de cada um desses dominios que

sdo o foco da Governanca da TI.

Dominios da Governanca da TI Significado do dominio

Valor de T1 Otimizar os custos dos investimentos da TI e os recursos
de TI e verificar seu retorno. Garantir o alcance dos

beneficios.

Gerenciamento de Riscos Garantir a protecao dos ativos de TI, recuperacdo de
informagdes de TI em casos de desastres e manter a

continuidade da operacdo dos servigos da TI. Propor
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conformidade nos processos.

Alinhamento Estratégico Manter alinhamento entre as solu¢des de TI e o negdcio
da empresa. Considerar as estratégias corporativas para

seus produtos e segmentos de atuagao.

Gerenciamento de Recursos Otimizar o conhecimento e infraestrutura de TI. Gestao e
operacdo dos produtos e servicos de TI alinhados as

necessidades estratégicas e operacionais da empresa.

Medidas de Performance Acompanhar entrega de projetos de TI e monitorar os
servigos de TI. Avaliar todas as dimensdes da TI a partir
da coleta e geracdo de indicadores de resultados de

processos, produtos e servicos de T1 e a sua contribui¢ao

para as estratégias e objetivos de negdcio.

QUADRO 2: Dominios da TI
Fonte: Adaptado de Board Briefing on IT Governance, 2006

2.3.1 Implementacao de Governanca da T1

O plano de implementar a Governanga da TI deve ser reconhecida e apoiada pela alta
direcdo corporativa. Esta precisa compreender a iniciativa de se implantar a Governanga da
TI; entender como os objetivos de negdcio podem ser traduzidos para objetivos de TI; ter
conhecimento dos riscos e de como podem afetar a TI; e identificar os processos de TI e como
podem ser melhorados (GULDENTOPS et. al., 2003).

A iniciativa da implanta¢do da Governanga da TI deve ser acompanhado de uma plano
de acdo, conforme exibe a Figura 5. Esse plano de acao é composto de 4 fases ou etapas bem
definidas, onde em cada fase sdo tracados os passos a serem tomados para completar cada
etapa. Na fase de identificacdo das necessidades pode ser observado que abrange a definicdo e
comunicacdo dos objetivos, definicio de procedimentos gerenciais e de controles da TI; na
fase de idealizacdo da solucgdo é realizada a avaliagdo da maturidade atual e da desejada e, a
partir dessa avaliagdo se obter as lacunas de melhoria a serem analisados. As fases 3 e 4 se
referem a solucdo e sua implementacdo que sdo definidas a partir da priorizacdo de projetos
justificaveis, desenvolvimento de programas de melhorias, a implementag¢ao dessas melhorias

e a sua revisao pés-implementacao (ITGI, 2003).
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Para que cada etapa seja implementada e para que se garanta sua aplicacdo na
organizagdo, o plano de acdo deve possuir um quadro com os membros envolvidos em cada
etapa e o papel e responsabilidade atribuido com as suas tarefas especificas. Os papéis
necessarios para a implantacdo das fases sdo: Comité e Executivos, Gerente de Negocios,

Gerente de TI, Auditor de TI e Gerente de Riscos e Conformidade.

Identificacdo das Necessidades

Conscientizagdo e Andlise de Andlise de Selecao de
tomada de decisoes Valores Riscos Processos

Idealizaciao da Solucao

Defini¢do — Defini¢do — onde Andlise de
Situacdo Atual se deseja estar GAP

Solucio do Plano

Definicao Projeto Desenvolvimento e Implementacao
do Plano de Mudanca

Implementacao da Soluciao

Integrag@o com as Integracgdo das Revisdo pos-
praticas do dia a dia medidas com o BSC implementagdo

FIGURA S§: Fases e Passos da Implementaciao da Governanca da TI
FONTE: IT Governance Implementation Guide, 2003

2.3.2 Modelo de Implementacao da Governanca da TI por Peter Weill e Jeane W. Ross

A proposta para implementacdo da Governanga da TI elaborado por Peter Weill e
Jeane W. Ross, pesquisadores do tema, sugere um modelo que se baseou no estudo realizado
desde 1999, em mais de 250 empresas dos mais variados ramos. Essas empresas apresentaram

um melhor desempenho quando comparadas as demais que ndo tinham uma governanca
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aplicada a sua TI. E, a partir desta constatacdo, Weill e Ross (2006) concluiram que
Governanca da TI é um importante indicador para se medir o valor da TI para a organizacao.
A partir do modelo proposto por Weill e Ross(2006), é possivel obter um framework
que realiza o alinhamento entre a Governanca Corporativa e a Governanga da TI. De acordo
com os autores, esse alinhamento orienta a Tl a ter um comportamento desejavel,
incorporando as crengas e cultura da organizacdo e, que ndo, somente, sdo praticadas e
definidas seguindo as estratégias organizacionais; mas, também, os valores corporativos, as
missoes institucionais e a sua estrutura de negdcio.
Weill e Ross (2006), primeiramente, indicam questdes que a TI deve responder, como:
“ 1. Quais decisoes devem ser tomadas para garantir a gestdo e o uso eficazes da
TI?
2. Quem deve tomar essas decisoes?
3. Como essas decisoes serdo tomadas e monitoradas?”
Segundo esse modelo, a tomada de decisdes e o responsdvel por toma-las é o foco

principal da Governanca da TI. Sendo assim, os autores definem cinco decisdes bésicas em

TI, que sdo inter-relacionadas, conforme demonstra o Quadro 3:

Decisoes sobre os principios de TI

Declaracgdes de alto nivel sobre como a TI € utilizada no negdcio.

Decisoes sobre a Decisoes sobre a infra- Decisoes sobre os

arquitetura de TI estrutura de TI investimentos e a

priorizacao da TI

Organizagao légica de dados,

aplicacdes e infra-estruturas,

definidas a partir de um
conjunto de politicas,
relacionamentos e opcoes

técnicas adotadas para obter
a padronizacdo e integracao
de

técnicas e negocio

desejadas.

Servicos de TI coordenados
de maneira centralizada e
compartilhados, que provém
a base para a capacidade de

TI da empresa.

Necessidades de aplicacoes

de negécio

Especificagao da necessidade
de negécio de aplicacdes de

TI adquiridas no mercado ou

Decisdes sobre quanto e onde
investir em TI, incluindo a
aprovacao de projetos e as

técnicas de justificagdo.
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desenvolvidas internamente.

QUADRO 3: As cinco principais decisoes da Governanca da T1
FONTE: Weill e Ross (2006)

A decisao “Principios de TI” deve definir o alinhamento dos principios de negécio da
empresa com a TI e indicar como a TI devera ser utilizada de modo a atingir os objetivos do
negocio. Essa decisdo compreende declaracdes de alto nivel sobre como a TI € usada para
suportar o negdécio da organizacdo. Nos principios, também, devem estar definidos os
comportamentos desejdveis que se espera dos profissionais da TI e as expectativas da empresa
para com a TI. Essas expectativas, conforme Weill e Ross (2006), devem ser explanadas para
a TI e sdo definidas em trés: como é o modelo operacional desejado pela empresa, como a TI
dard suporte ao modelo operacional desejado e como a T1 serd financiada.

A decisdo “Arquitetura de TI” é a que defini a organizacgdo, padronizagdo e integracao
dos dados, aplicacdes e infra-estruturas, a partir de politicas e escolhas técnicas. Essa
padronizacdo € o que permite que haja integracdes, de aplicacdes e processos de negdcios,
atuais e futuras. Sendo assim, segundo Weill e Ross (2006), o requisito de arquitetura de TI é
a padronizagdo dos dados.

A decisdo “Infra-estrutura de T1” € a definicdo do planejamento da capacidade de TI,
técnica e humana, disponivel para todo o negécio em forma de servicos compartilhados e de
suporte. Essa decisdo implica em defini¢des sobre os servicos de TI a serem providos e suas
estratégias de contratacdo, provimento e gestdo. Segundo Weill e Ross (2006), a infra-
estrutura de TI pode estar composta de:

1 — Aplicagdes Locais: Aquisi¢des de negdcios locais em ripida transformagdo, como

o processamento de requisicdes de seguro, aplicagdes de empréstimos bancarios pela

web, sistemas de suporte a reclamagdes dos clientes e sistemas de suporte a ordens de

pedido por telefone.

2 — Aplicagdes de TI compartilhadas e padronizadas: Aplicagdes compartilhadas e

padronizadas que mudam menos regularmente, como a contabilidade, o or¢camento e a

administracdo de recursos humanos.

3 — Servigos compartilhados de TI: Servicos estdveis a longo prazo, como o

gerenciamento da base de dados compartilhada de clientes e o acesso aos

computadores e redes locais.

4 — Infra-estrutura humana de TI: Infra-estrutura humana de conhecimento,

habilidades, politicas, padrdes e experiéncia interligada aos componentes.
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5 — Componentes de TI: Computadores, impressoras, roteadores, software de banco de

dados, sistemas operacionais e leitoras de cartdo de crédito.

A decisao “As necessidades de Aplicacdes de Negocio” se refere as necessidades de
aplicacodes de TI adquiridas ou desenvolvidas internamente. A definicdo sobre as necessidades
de negdcios requer criatividade e gerentes de projetos disciplinados. Os administradores do
negécio devem saber conceber mudangas organizacionais € colocd-las em pratica(WEILL e
ROSS, 2006).

A decisdo “Investimentos e Priorizagdo de TI” define que a empresa que possui maior
valor de TI concentram seus investimentos em suas prioridades estratégicas, baseados no
reconhecimento de que existe uma diferenca entre capacidades de TI que se precisa ter e as
capacidades de TI que seria bom se tivessem. Essa decisdo contribui para a defini¢cdo de
critérios de selecdo e gestdo de portfélio de projetos de TI na organizacdo, gerando
questionamentos sobre o investimento em TI como: quanto gastar; em que gastar; €, como
alocar recursos de forma alinhada com os diferentes grupos de interesses (WEILL e ROSS,
2006).

As cinco decisdes de TI podem ser mapeadas em perguntas que elencam quais sao os
principais pontos a serem abordados no modelo de implementacio de Governanca da TI,

sugerido por Weill e Ross (2006), conforme demonstra o quadro abaixo:

Decisoes de TI Questoes abordadas

Principios de T1 Qual o modelo operacional da empresa?

Qual o papel da TI no negécio?

Quais sdo os comportamentos desejaveis em termos de T1?

Como a TI sera custeada?

Arquitetura de T1 Quais sdo os processos centrais de negécio da empresa?

Como eles se relacionam?

Quais informacdes determinam esses processos centrais?

Como os dados devem ser integrados?

Quais capacidades técnicas devem ser padronizadas na

empresa toda para dar suporte a integracao dos dados?

Que opcgdes tecnoldgicas guiardo a abordagem da empresa

para as iniciativas de T1?

Infra-estrutura de TI Quais servicos de infra-estrutura s@o mais criticos para que
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se atinjam os objetivos estratégicos da empresa?

Para cada cluster de capacidade, que servicos de infra-
estrutura devem ser implementados na empresa toda e quais

os requisitos de nivel de servigo destes servigos?

Como os servigos de infra-estrutura devem ser apregados?

Qual o plano para manter atualizadas as tecnologias de

suporte?

Que servicos de infra-estrutura devem ser terceirizados?

Necessidades de Aplicagdes de | Quais sdo as oportunidades de mercado e de processos de

Negocio negdcio para novas aplicacdes comerciais?

Como os experimentos sdo concebidos de modo que

estimem o seu sucesso?

Como as necessidades de negdcio podem ser satisfeitas
dentro dos padrdes da arquitetura de TI? Quando uma

necessidade de negdcio justifica uma excec¢do as normas?

Quem serd o detentor dos resultados de cada projeto e
instituird mudangas organizacionais para garantir a geragao

de valor?

Investimentos e Priorizacdo de | Que mudancas ou melhorias de processos sdo

TI estrategicamente mais importantes para a empresa?

Quais sao as distribui¢cdes nos portfélios atuais e propostos
pela TI? Esses portfélios sdo consistentes com os objetivos

estratégicos da empresa?

Qual a importancia relativa de investimentos na empresa
como um todo versus investimentos nas unidades de
negdcio? As praticas reais de investimentos refletem essa

importancia relativa?

QUADRO 4: Perguntas representativas de cada decisao
FONTE: Weill e Ross (2006).

De acordo com Weill e Ross (2006), essas decisdes sdo tomadas por grupos
identificados a partir de um conjunto de arquétipos de decisdo que s@ao mais comumente

encontrados nas empresas. Esses arquétipos sao:
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Arquétipos

Quem toma ou possui influéncia sobre as decisoes

Monarquia de Negocio

Decisdes tomadas pelos altos gerentes de TI, individualmente ou

em grupo, com ou sem a participac¢ao do CIO.

Monarquia de TI Decisdes tomadas pelo CIO ou especialistas de TI,
individualmente ou em grupo.

Feudalismo Cada unidade de negécio toma sua préopria decis@o de TI, sem se
preocupar com o todo.

Federalismo Decisdes sdao tomadas entre dire¢cdo central da empresa e os
gestores das unidades de negdécio, com ou sem envolvimento da
TL

Duopdlio de TI Decisao € tomada pela TI e algum outro grupo do negdcio.

Anarquia Decisdes sdo tomadas de forma isolada e em pequenos grupos.

QUADRO 5: Arquétipos de decisao.
FONTE: Weill e Ross (2006).

Com a combinacgdo desses dois conceitos, as cinco decisdes de TI e os arquétipos de

decisdo, as empresas criam arranjos de governanga, onde cada tipo de decisao pode ser

tomado por um determinado arquétipo. A partir do Quadro 6 sdo exibidos os arranjos mais

comuns nas empresas estudadas e, também, é possivel observar qual grupo possui maior

poder decisorio nas combinacoes.

Decisdo Principios de Tl Arquitetura de Tl Estratégias de Infra- Mecessidades de Investimento em TI

estrutura de Tl Aplicactes de

MNegdcio

Arguetipa Contribuicio | Decisde | Contribuigdo | Decisdo | Contribuicds | Decisdo | Contribuigdo | Decisd | Contribuicdo | Decisdo
Monarguia 305
de Negdcio
Monarquia 73% 59%
de Tl
Feudalismao
Federalisma 83% 46% 59% 31% 30% 93% 275
Duopolio 36% 3d% 27% 30%
Anarquia

QUADRO 6 - Arranjos decisorios de Governanca da TI.
FONTE - Adaptado Weill e Ross(2006).

Os arranjos de governanca devem ser implementados pelas empresas a partir de

mecanismos que envolvam: estrutura, processos e comunicagdes (WEILL e ROSS, 2006).
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As estruturas de tomada de decisdo sdo estruturas organizacionais que definem as
responsabilidades pelas decisdes. Essas estruturas sdo: comités, equipes executivas e gerentes
de relacionamento entre TI e o negdcio.

Os processos de alinhamento t€m o objetivo de garantir que os procedimentos estejam
de acordo com as politicas de TI. Eles podem ser processo de avaliacdo e propostas de
investimentos em TI, processo de execucdo de arquitetura, acordos de nivel de servigo,
cobranga reversa e métricas.

A comunicagao inclui disseminar por toda a organizagao os principios e as politicas de
Governanca da TI e; pode ser realizada a partir de comunicados e canais eficientes que
transmitam com clareza e integridade a informagdo para todos os setores corporativos.

Para a empresa decidir qual modelo de governanga sua estrutura organizacional
suportard implementar serd necessario definir qual dos seis arquétipos de governanga encaixa
melhor com cada uma das cinco decisdes-chave da T1.

De acordo com Weill e Ross (2004), sdo fatores criticos de sucesso no desempenho
em Governanga da T1I:

— Transparéncia com objetivos mais claros para os investimentos em TI. Com esse

fator € possivel que haja mais confian¢a na implementacdo da governanca;

— Governanga da TI deve ser planejada explicitamente, dessa forma pode ser evitado

muitos problemas com a auséncia de defini¢des;

— O modelo de governancga sé deve ser alterado quando de fato for necessario;

— Conscientizagao e apoio das geréncias;

— Na implementacdo da governanca deve haver escolhas, pois nem todas as

expectativas serdo atendidas;

— Defini¢des de processos para tratamento de excecoes;

— Devem ser definidos responsaveis, indicadores, metas;

— Governanga da TI deve ser projetada para todos os niveis.

O modelo de Weill e Ross(2006) apresenta a governanga da TI propondo o
questionamento sobre o que decidir e quem decide as decisdes de TI. Desta forma, elenca as
cinco decisdes de TI e os seis arquétipos decisérios, combinados em arranjos decisorios para a
TI. Cada empresa se encaixard em um arranjo, isso ocorrerd de acordo com as suas
caracteristicas ou mercado onde se encontra inserida. A governanca serd eficiente na medida
em que a corporacdo realizar a devida comunicagao de modo a envolver o negdcio com o0s
principios da governanca da TI realizando assim um processo de alinhamento formalmente

constituido entre TI e o negdcio.
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A estratégia de implementar Governanca da TI € um passo importante para as
organizacdes e sua adocdo é eminente em todas as empresas. E isso ocorre ndo por que
precisem se adequar a necessidades legais ou regulatérias, mas porque o mercado estd
exigindo que estas empresas sejam geridas com maior transparéncia e que haja um
entendimento claro e abrangente do que se refere a tecnologia por todos dentro da
organizacao.

Sendo assim, com a necessidade de implementacdo de governanga da TI, foram
construidos frameworks de governanga que sao utilizados como orientadores e divulgadores
das melhores préticas em termos de gestdo, tais como: COBIT, IT Infrastructure Library
(ITIL), Balanced Score Card(BSC), Capability Maturity Model Integration (CMMI), Guide to
the Project Management Body of Knowledge (PMBOK). A seguir serdo descritos os

conceitos que norteiam cada um desses frameworks listados, mas serd dado maior enfoque ao

COBIT e ITIL.

2.4 COBIT e a GOVERNANCA DA TI

Conforme explana o IT Governance Institute (ITGI, 2007), o Control Objectives for
Information and related Technology (COBIT) possui como missdo pesquisar, desenvolver e
promover um conjunto atualizado de padrdes internacionais e boas préaticas referente ao uso
corporativo da TI para os gerentes e auditores de TI.O COBIT fornece boas préticas a partir
de modelos de dominios e processos; e, apresenta atividades em uma estrutura logica e
gerencidvel. As boas priticas sdo direcionadas mais para controlar do que executar,
estabelecendo métodos documentados para nortear a area de tecnologia da empresa, incluindo
qualidade de software, niveis de maturidade e seguranca da informacao.

Com essas boas praticas, o COBIT contribui fornecendo mecanismo de alinhamento
da TT com objetivos de negdcio; organizacao das atividades de TI em modelos de processo;
identificar melhores investimentos em TI; e, a defini¢do de objetivos de controle a serem
considerados. Para o alinhamento entre TI e objetivos de negécio, o COBIT fornece métricas
e modelos de maturidade para avaliar a satisfacio e o cumprimento de tais objetivos,
identificando as responsabilidades associadas aos processos.

Segundo CobiT 4.0 (2005), os recursos de TI sdo gerenciados pelos processos de TI

para alcancar os objetivos de TI que, por sua vez, respondem aos requisitos de negdcio da
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organiza¢do. Este € o principio bédsico do Framework CobiT, conforme ilustrado pelo cubo

abaixo (Figura 6).

Business Requirements

IT

FIGURA 6: Cubo do Cobit.
FONTE: Cobit 4.0 (2005).

2.4.1 Dominios de Processos apresentados pelo COBIT

Para refletir o modelo de processos da TI, o COBIT estd organizado em quatro
dominios que sdo caracterizados pelos processos e atividades executadas em cada fase de

implantacdo da Governanga da TI (Figura 7). Os dominios do COBIT sao:
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- Planejar e Organizar: trata de processos como o de definicdo da estratégia de TI,
arquitetura da informacgdo, direcionamento tecnoldgico, investimentos, riscos, geréncia de
projetos e da qualidade;

- Adquirir e Implementar: define as questdes de implementagdao de TI de acordo com
as diretrizes estratégicas, a partir da identificacio e o desenvolvimento ou aquisi¢io de
solucdes de TI; e, integrd-las ao processo de negécio. Esse dominio também trata das
mudancas e manuten¢des nos sistemas existentes para garantir que os sistemas continuem
atendendo aos objetivos de negdcio;

- Entregar e Suportar: os processos relativos a esse dominio tratam da defini¢do
relacionada com os servicos de TI, suas entregas, manutencdo e garantias ligadas a esses
servicos. Esse dominio se refere a geréncia de fornecedores; garantias de desempenho,
continuidade e seguranca de sistemas; treinamento de usudrios; alocacdo de custos de
servicos; geréncia de configuracao; geréncia de dados, problemas e incidentes.

- Monitorar e Avaliar: esse dominio trata da validag¢do da eficiéncia dos processos dos
mesmos sob a perspectiva de desempenho e automacao. Esses processos, basicamente, tratam
do acompanhamento das atividades dos outros processos, auditoria € monitoramento dos
servicos de TL

Além de o COBIT apresentar dominios que identificam os processos e atividades para
a implementacdo da Governanca de TI; esse framework, também, inclui a auditoria como boa
pratica na identificacdo do nivel de maturidade que a organizacdo estd com relacdo a
governanca. Essa identificagcdo pode ser realizada a partir de relatérios de avaliagdo que
permitam verificar o nivel de maturidade dos processos e classificar esses niveis, conforme

demonstrado no Quadro 7 (ITGI, 2007).
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OBJETIVOS DE NEGOCIOS
OBJETIVOS DEEGOVERNANCA

ME1 Mon!torar € aval!ar o desemp-enho daTl. PO1 Definir o planejamento estratégico de TI.

ME2 Monitorar e avaliar c?ntroles mterno.s. ) PO2 Definir a arquitetura de informacao.

ME3 Assegurar a conformidade com a legislagéo PO3 Determinar a diregio tecnolégica.

ME4 Promover a governanca de T. PO4 Definir os processos de Tl, organizacao e relacionamentos.
PO5 Gerenciar os investimentos de TI.

PO6 Comunicar os objetivos e a direcéo da geréncia.

PO7 Gerenciar os recursos humanos de Tl.

PO8 Gerenciar a qualidade.

PO9 Avaliar e gerenciar riscos.

PO10 Gerenciar projetos.

INFORMAGAO

o Efetividade

o Eficiéncia

¢ Confidencialidade
¢ Integridade

¢ Disponibilid

o Conformidz

MONITOBACAO E o Confiabili
AVALIACAO PLANEJAMENTO E
ORGANIZACAO

RECURSOS DETI

Aplicacbes
Informacgao
Infra-estrutura
Pessoas

ENTREGA E

SUPORTE AQUISICAO E
IMPLEMENTACAO

Definir e gerenciar niveis de servico.
Gerenciar servicos terceirizados.

Gerenciar o desempenho e a capacidade. Al1 Identificar solu¢ées automatizadas.
Assegurar a continuidade do servico. Al2 Adquirir e manter o software de aplicacao.

Assegurar a seguranca dos sistemas. Al3 Adquirir e manter a infra-estrutura de tecnologia.
Identificar e alocar custos. Al4 Capacitar operagao e uso.
Educar e treinar usuarios. Al5 Obter recursos de TI.

Gerenciar os chamados de servico e incidentes. Al6 Gerenciar mudangas.
Gerenciar a configuragao. Al7 Instalar e autorizar solugdes e mudancas.

DS10 Gerenciar problemas.

DS11 Gerenciar dados.

DS12 Gerenciar o ambiente fisico.
DS13 Gerenciar operagdes.

FIGURA 7: Cobit Framework
FONTE: Adaptado de ITGI(2007).
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Identificador do Nivel Nivel Descricao
0 Inexistente | Processo ndo implantado ou reconhecido na
organizacao.
1 Inicial Processo ¢é realizado sem organizacio ou
padronizacdo, de modo ndo planejado. A

abordagem em relacdo ao processo € realizada
individualmente ou caso a caso.

2 Repetivel | Processo repetido de modo intuitivo, sem uma
formalizagcdo ou padronizacio dos procedimentos.

3 Definido Procedimentos sdo padronizados, documentados e
comunicados na organizacao.

4 Gerenciado | O desempenho das atividades é medido e avaliado.

z

O processo € constantemente monitorado e sao
adotadas acOes onde parecem nao estar
funcionando adequadamente.

5 Otimizado | As melhores préticas de mercados e automagdo
sao utilizadas para a melhoria continua dos
processos.

QUADRO 7: Nivel de Maturidade dos Processos na Organizacao.
FONTE: ITGI, 2007.

2.5 IT INFRASTRUCTURE LIBRARY (ITIL)

O ITIL, cuja sigla significa Information Tecnology Infrastructure Library, foi
desenvolvido com apoio do governo britanico, em 1980, com a finalidade de avaliar,
comparar e disciplinar as empresas de gerenciamento de servicos que eram contratadas. A
partir da década de 90, o ITIL passou a ser reconhecido, em ambito mundial, como padrao de
fato para o gerenciamento de servigos em muitas empresas privadas (OGC, 2003).

O maior motivo para o crescimento e sucesso do ITIL se deve a sua flexibilidade, onde
sua implementacdo fard parte da metodologia de negdcios ja adotada na organizag¢do, com o
objetivo de orientar os processos do gerenciamento de servicos. Essa orientacdo baseada nas
melhores praticas abordadas pelo ITIL ird trazer beneficios para a empresa, como: gestao
mais eficiente da infra-estrutura e servigos prestados; maior qualidade no servigo prestado;
possibilidade de medir a qualidade; maior controle nos processos € menores riscos
envolvidos; eliminacdo de tarefas redundantes; definicdo clara e transparente de funcdes e
responsabilidades; flexibilidade na gestdo de mudanca; respostas e processos mais 4geis;
comunicacdo mais rdpida e dirigida; organizacdo mais clara e sistemadtica; processos
otimizados, consistentes e interligados; e, aumento da satisfacdo do cliente e do usudrio

(OGC, 2003).




35

O ITIL tem como principal foco a operagdo e a gestio da infra-estrutura de tecnologia
na organizacdo, incluindo todos os processos que sdo importantes no fornecimento dos
servicos de TI. De acordo com essa abordagem, o ITIL considera que um servico de TI é
formado pela descricdo de um conjunto de recursos de TI e que sua gestdo apresenta uma
organiza¢do que pode ser representada por modulos (Figura 8), conforme mostra Magalhaes e

Pinheiro (2007):

Planejamento para o Gerenciamento dos Servigos de Tl
Gerenciamento dos Senigos
=] . = I — R
(=]
- ¥ @
E‘ = Suporie 208 Servigos =g 3
= i =
= g E & =
= En EE a
o rega de Senigos [ R w
| § -
a o
Gerenciamento da Seguranga 3
g
. Gerencamento de Canais
Gerenciamento de Aplcagbes de Suptimento
Fornecederes

FIGURA 8: Modelo de Gestao ITIL
FONTE: Magalhaes e Pinheiro (2007).

Como ja abordado, anteriormente, o ITIL é baseado em processos, sendo esses
processos divididos em téticos e operacionais. Os processos de niveis taticos sdo responsaveis
pela entrega dos servigos; e, os processos de niveis operacionais sdo responsdveis pelo suporte
aos servicos. Essa diferenciacio é importante para alinhar os processos de T1 aos processos de
negécio da empresa (MAGALHAES e PINHEIRO, 2007).

Na Figura 9, abaixo, € exibido o relacionamento entre os varios processos descritos no

framework ITIL e a organizacao:
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FIGURA 9: Modelo de Relacionamento de Processos do ITIL.
FONTE: Magalhaes e Pinheiro (2007).

No framework do ITIL, existem duas dreas em que se divide a prestacdo de servigos
de TI, sdo elas:

- Suporte ao Servico que concentram as atividades de execucdo didria, necessdrias para
manutencdo dos servicos de TI em utilizagdo e por garantir € manter a entrega desses

servicos. Os processos dessa drea estao detalhados no Quadro 8 (OGC, 2003).

Processo Descricao

Gerenciamento de | Auxilia no gerenciamento do ambiente de TI através do registro de
Configuracao todos os seus itens em um banco de dados efetuando um controle dos
componentes da infra-estrutura de TI utilizados na realizacdo dos
servicos de TI. Componentes da infra-estrutura de TI pode ser um
microcomputador, uma placa de rede, um software, um manual técnico

ou um procedimento de trabalho.

Gerenciamento de | Tém por objetivo restaurar a operagao normal do servico o mais rapido
Incidentes possivel e garantir, desta forma, os melhores niveis de qualidade e

disponibilidade do servico. Um incidente € qualquer evento que ndo faz

parte de uma operagdo padrao de um servigco e, que cause ou podera
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causar uma interrupcao ou reducio da qualidade do servico.

Gerenciamento de

Problemas

Identifica e remove erros do ambiente de TI, através da analise dos
incidentes registrados no gerenciamento de incidentes, a fim de garantir
uma estabilidade méxima dos servicos de TI. A remocdo de erros do
ambiente € realizado a partir de uma solugdo obtida a longo prazo a
partir da andlise de dados histéricos, registro, monitoramento e

diagnéstico do problema.

Gerenciamento de

Mudancga

Trata da realizacao de mudancas de forma segura e organizada a partir
da implementacdo de procedimentos que passam pela avaliacdo do

impacto da mudanca, autorizagdo e planejamento de sua

implementacao.

Gerenciamento de

Liberacao

Assegura que a colocacdo em produgdo ird ocorrer de forma segura
com a garantia de que apenas versdes testadas e corretas serdo

autorizadas para que sejam disponibilizadas para a operagao.

QUADRO 8: Processos da Area de Suporte ao Servico

FONTE: OGC, 2003

- Entrega do Servigo trata dos processos requeridos para o planejamento e melhoria

dos servigos. Os processos dessa drea estdo detalhados no Quadro 9 (OGC, 2003).

Processo

Descricao

Gerenciamento de

Nivel de Servigco

Assegura e monitora o acordo para prestacao do nivel de servico entre
provedor e usudrio tendo em vista que a execucdo de um servico de
qualidade requer clareza na definicdo do servico e a existéncia de
acordos entre os fornecedores de servicos de TI e os clientes destes

Servicos.

Gerenciamento de

Capacidade

Permite que uma organizacdo gerencie seus recursos € preveja a
necessidade de uma capacidade adicional com antecedéncia, evitando a

falta ou excesso de recursos.

Gerenciamento da

Disponibilidade

Determina o nivel de disponibilidades dos servigos de TI a partir dos

requisitos do negocio.

Gerenciamento da

Continuidade dos

Tem como objetivo gerenciar os riscos de falhas em servigos-chaves de

TI através da prevencgdo dos riscos identificados e do planejamento da
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Servicos recuperacdo desses servicos estabelecendo um plano alternativo e
descrevendo todas as medidas a serem adotadas em casos de

emergéncia ou desastres.

Gerenciamento Realiza a gestdo financeira da darea de TI no suporte as metas

Financeiro organizacionais da empresa.

QUADRO 9: Processos da Area de Entrega do Servico
FONTE: OGC, 2003

Conforme explana Magalhdes e Pinheiro (2007), o foco do ITIL é o Gerenciamento de
Servigos de TI:

“As melhores praticas reunidas na ITIL fornecem uma alternativa para

o Gerenciamento dos Servicos de TI, pela proposicdo de uma

metodologia de gerenciamento focada nos processos e nas suas relacoes

de dependéncia.”

2.6 COMPARATIVO ENTRE COBIT E ITIL

A importancia que a TI tem representado para o negécio se deve ao fato da
dependéncia da organizacdo com relacdo aos servigos prestados por esse setor. Os servigos
que a TI disponibiliza para a empresa estdo diretamente relacionados com o sucesso
organizacional no mercado. Desta forma, se torna cada vez mais crescente a necessidade de
definir para a TT a forma como atender aos requisitos do negdcio e, também, aos requisitos da
seguranca das informagdes processadas, armazenadas e transmitidas. A drea de TI das
instituicdes deverd aumentar seu foco no planejamento estratégico organizacional e garantir
que os processos de TI estejam devidamente alinhados as estratégias de negdcios, fornecendo
desempenho, disponibilidade, integridade, confidencialidade e seguranca da informacdo a
empresa (KFOURI, 2006).

Essa influencia da TI sobre o éxito da empresa culminou na maturidade de
ferramentas, técnicas e metodologias que promovam priticas para a implantacio da
governanca e gestao dos servicos de T1. Cada ferramenta de gestdo possui sua metodologia de
introducdo e integracdo da nova estrutura dentro do escopo das atividades organizacionais,
orientando a sua implantacdo de forma pratica de acordo com o cendrio apresentado pela

empresa (GHERMAN, 2005).
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A implantagdo da Governanga da TI possui relevancia e grande importancia para a
empresa e, esta se torna a maior interessada em sua prética dentro da organizacdo. A busca
por melhoria e evolugdo dos processos sobre sua qualidade, organizacdo e eficiéncia tem sido
uma constante nos ambientes corporativos. As empresas possuem um grande interesse em
dispor de uma TI que proporcione servigcos de alta disponibilidade, seguranca e desempenho
(GHERMAN, 2005).

Considerando esse cendrio de necessidades com relacdo a eficiéncia dos servigos, a
implementacao dos modelos estudados se mostram apropriados e eficazes para o atendimento
as principais expectativas organizacionais.

Para atender as expectativas organizacionais no que se trata a informacdes gerenciais
e ajudar a corporacdo a entender seu sistema e decidir que seguranca e qual controle devem
ser implementados; o Cobit é o modelo indicado. Sua implementacdo ajudara a identificar a
situacdo da drea de TI da organizacdo e a mapear o ponto aonde a empresa quer chegar
quanto a implementacao de processos e controles relacionados aos servicos de T1.

De acordo com Fagundes (2007), Cobit € um guia para a gestdo de TI, e suas praticas
ajudam na otimizag¢do dos investimentos em TI, na criacdo e utilizagdo de métricas para
avaliar resultados. O Cobit funciona como uma entidade de padronizacdo e estabelece
métodos documentados para nortear a area de TI das empresas.

Segundo Gherman (2005), o Cobit utiliza de critérios e indicadores para nortear
processos, informacdes e recursos; de modo a prover a entrega eficaz da informacdo para a
empresa. Os critérios utilizados pelo Cobit possuem grau de importancia de acordo com a
funcdo do negdcio e o ambiente em que a empresa opera. O ponto central do COBIT € o
gerenciamento da informacao com os recursos de TI para garantir o negdcio da organizagdo.

Entretanto, apesar de o COBIT promover processos, controles e métricas; este nao
apresenta regras para estruturd-los ou implementé-los, apenas os identifica. Diante dessa
condicdo, surge a necessidade de ferramentas, conceitos e modelos que o complementem,
uma delas é o ITIL.

A utilizagdo do modelo ITIL auxilia na defini¢do dos processos ligados aos servigos
de TI, complementando a iniciativa de processos de negdcios; onde busca, por meio de boas
praticas, garantir a entrega e suporte dos servicos de TL.

O ITIL apresenta um foco menos estratégico, mais titico e operacional; voltado a
identificagdo, organizacdo, execug¢do e padronizacdo dos processos. Sua estrutura e

detalhamento indica como implementar e quem s@o os responsaveis por cada médulo. Através
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da sua implementagcdo € possivel atingir a eficiéncia dos processos, reducdo de riscos e
conformidades estabelecidos a partir do COBIT.

Comparando ao modelo COBIT, o modelo ITIL descreve de forma detalhada os
processos relativos ao suporte e entrega de servigos, porem, ndo contempla todos os
requisitos de controle relacionados ao gerenciamento de TI, descritos pelo COBIT. Os
objetivos de controle do modelo COBIT sdo tratados superficialmente pelo modelo ITIL. E o
dominio “Monitoramento” abordado pelo COBIT nao € visto dentro do modelo apresentado

pelo ITIL, conforme € apresentado pelo comparativo entre os dois modelos no Quadro 10.

Modelo COBIT Modelo ITIL

Gerenciar Dados

Assistir € Aconselhar Clientes Service Desk

Gerenciar a Configuragdo Gerenciamento de Configuracio

Gerenciamento de Versoes

Identificar e Alocar Custos Gerenciamento de Financgas

Gerenciar Desempenho e Capacidade Gerenciamento de Disponibilidade

Gerenciamento de Capacidade

Gerenciar Infra-estrutura

Gerenciar Mudancas Gerenciamento de Mudangas
Definir e Gerenciar Niveis de Servicos Gerenciamento de Niveis de Servigco
Gerenciar Problemas e Incidentes Gerenciamento de Problemas

Gerenciamento de Incidentes

Garantir Segurancga de Sistemas

Garantir Servigos de Terceiros

Garantir Continuidade dos Servicos Gerenciamento de Continuidade dos Servicos

Educar e Treinar Usuarios

Gerenciar Operacoes

Operacgao

Monitoragdao

QUADRO 10 - Comparativo entre COBIT e ITIL

A partir dessa breve comparacdo entre os modelos COBIT e ITIL, pode se observar
que o COBIT ¢ direcionado para a gestdo da TI utilizando e inovando através da governanca

da TI; e, o ITIL focaliza seus objetivos e estratégias em processos de TI, abordando a
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padronizacdo de processos operacionais e de gestdo ligados a TI. Porem, os modelos
comparados possuem caracteristicas em comum, uma vez que ambos buscam aprimorar a
gestdo da TI, buscando, cada um, focalizar nos seus objetivos especificos.

A aplicacdo de um ou de outro modelo dependerd do objetivo da organizacdo. O
modelo ITIL se aplica melhor em empresas cujo foco seja a estruturacdo e organizacio da sua
area de TI, utilizando de modulariza¢cdo de processos. Por outro lado, o modelo COBIT é mais
bem aplicado em empresas que ja possuam uma estrutura¢do do seu setor de TI e, estdo em

busca de uma administra¢ao focada em auditorias, controles e métricas.

2.7 OUTRAS FERRAMENTAS DE GESTAO DE TI

As organizagdes possuem, hoje, uma grande quantidade de op¢des para ferramentas de
gestdo de TI. Existe uma diversidade de modelos que podem ser aplicados para gestdo em
qualidade quanto em governanca. E o que hd de mais interessante, segundo coloca
Terzian(2004), é o fato de que, apesar de um modelo sobrepor outro modelo, a maior parte
deles ndo entram em conflito, podendo, inclusive, serem complementares. Isso se deve ao fato
das ferramentas possuirem um foco de aplicacdo definido e que diferencia uma das outras,

conforme pode ser visto a partir da Figura 10.
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FIGURA 10: Modelos de Gestao de TI e sua area de atuacao
Fonte: Pink Elephant, 2005

2.7.1 Normas de Seguranca da Informacao

Durante muito tempo, as organizacdes dedicaram toda sua atengdo para seus ativos
fisicos e financeiros. Muito pouco da sua atengdo era voltada para os ativos de informagdo.
Entretanto, recentemente, a informagao tem assumido grande importancia para manutengao
dos negdcios devido as caracteristicas de uma economia globalizada como exemplo a
dinamicidade e a necessidade de sistemas permanentemente on-line. Desta forma, as
organizacdes tém se tornado dependentes da tecnologia da informacdo, podendo ser essa
dependéncia em maior ou menor grau, de tal forma que o comprometimento ou falha no
sistema de informag¢ao da organizacao poderd ocasionar prejuizos imensuraveis ou até mesmo
levé-la a faléncia (CARUSO, 1995).

Para minimizar esses riscos, a ISO(International Standartization Organization),
publicou uma norma internacional para garantir a seguranga das informacdes nas empresas, a
série de normas ISO/IEC27000, em substituicdio a ISO17799, que trata de padrdes de
seguranca da informagdo. Em sintonia com a ISO, a ABNT(ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2001) disponibilizou um projeto nacional que trata das
necessidades locais especificas para seguranca da informacdo. Tanto a norma ISO quanto as
normas ABNT possuem como principal objetivo assegurar a continuidade e diminuir o dano
empresarial, prevenindo e minimizando o impacto de incidentes de seguranga(ISO/IEC
17799:2000).

Seguranca da informacdo, conforme define ISO17799, € a protecdo contra um grande
nimero de ameacas contra a informagao, de modo a assegurar a continuidade do negdcio,
minimizando danos comerciais e maximizando o retorno de investimentos e oportunidades. A
seguranca da informacdo € caracterizada pela preservacdo dos seguintes atributos bésicos:

- Confidencialidade: garantia de que a informac@o poderd ser acessada apenas por

quem possui autorizagao;

- Integridade: certeza da precisao da informagao;

- Disponibilidade: garantia de que os usudrios autorizados tenham acesso a informacao

e aos recursos associados quando necessério.
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Esses sdo os principais atributos que orientam a andlise, o planejamento e a
implementacdo da seguranca para um determinado grupo de informagdes que se deseja
proteger. A partir desses atributos, o paradigma da seguranga da informacdo da ISO17799 ¢
baseado e construido. A ISO17799 possui mais de 100 controles para cobrir os mais diversos
tépicos sobre a seguranca da informacdo. Esses controles buscam garantir e fornecer um
ambiente seguro e com minimo de riscos para as empresas. E a partir da pritica desses
controles que a organizacdo tem a possibilidade de obter uma certificacao ISO. A certificacao
¢ uma forma bastante clara de a empresa mostrar a sociedade que possui implementado em
seu ambiente organizacional as praticas de controle e seguranca da informagao.

Como principios e praticas de controle e seguranca da informacdo, as empresas t€m
implementado, em seu ambiente organizacional, a¢des que visam atender os principais
atributos de seguranca da informagao, que sao (SCHNEIDER,2001):

- protecdo da informacdo compartilhada contra acessos ndo autorizados;

- controle das operagdes individuais de cada usudrio através do log;

- garantia da identidade dos usudrios;

- garantia da veracidade da informacao, alteracdes acidentais ou ndo autorizadas que
podem corrompé-la;

- prevencdo de interrupgdes na operacao de todo o sistema (hardware / software), ou

seja, uma quebra do sistema nio deve impedir o acesso aos dados.

2.7.2 Balanced Scored Card (BSC)

Balanced Scored Card (BSC) corresponde a um sistema de avaliacdo de desempenho
organizacional. Esse sistema estd baseado no equilibrio organizacional e, possui como
principal objetivo buscar estratégias e agdes equilibradas e balanceadas em todas as
perspectivas que afetam o negdcio da organizacao, permitindo que os esfor¢os sejam dirigidos
para as dreas de maior competéncia (CHIAVENATO & SAPIRO, 2003).

Segundo define Rocha (2000), BSC vai além de ser apenas um sistema de medidas,
pois entre seus objetivos estd a traducdo da visdo e da estratégia em metas e indicadores, que
representam o equilibrio entre indicadores externos direcionados para acionistas e clientes; e,
medidas internas dos processos criticos; processos de inovagdo e processos de aprendizado e

crescimento.
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BSC, conforme define Kaplan e Norton (1997), € um modelo de gestio estratégico,
baseado em indicadores financeiros e ndo-financeiros vinculados a estratégia corporativa e
divididos em quatro perspectivas de avaliacdo, conforme pode ser observado a partir da
Figura 11, que sdo:

- Perspectiva financeira — representa o ponto de vista dos gerentes e diretores; e,
possui como principal objetivo de avaliagdo a lucratividade da estratégia. Nessa
perspectiva s@ao medidos e avaliados os resultados que o negdcio proporciona e as
necessidades que o mesmo possui para o seu desenvolvimento e crescimento; e, assim
como, para satisfacdo dos seus acionistas. As avaliagdes sdo realizadas a partir de
indicadores como, por exemplo, o retorno sobre o investimento; o valor econdmico
agregado; a lucratividade; o aumento da receita; entre outros. Com o uso desses
indicadores, os acionistas e a administragao corporativa tém a possibilidade de medir o
éxito organizacional alcancado com a implementacdo das estratégias.
- Perspectiva do cliente — representa o ponto de vista externo a organizacao,
identificando fonte de receitas, segmentos de mercado visados e os fatores importantes
na concepcdo do cliente. A partir dessa andlise externa, os executivos conseguem
identificar segmentos de clientes e de mercado nos quais a unidade de negécio pode
competir e definir as medidas de desempenho para unidade no segmento-alvo. De
acordo com Kaplan e Norton(1997), a perspectiva do cliente deve ser definida visando
0s seguintes pontos-chave: participa¢do de mercado; retencdo de clientes; captacao de
clientes e satisfacao dos clientes.

- Perspectiva dos processos internos — representa o ponto de vista das pessoas que

executam o trabalho. Os processos internos contemplam as atividades empreendidas

dentro da organizacdo que possibilitam realizar desde a identificacdo das necessidades
até a satisfacdo do cliente.

- Perspectiva da inovacdo e da aprendizagem — sobre essa perspectiva, trés fontes

atuam fortemente: as pessoas, os sistemas e os procedimentos organizacionais. Essa

perspectiva funciona como a base para se obter os objetivos das outras perspectivas,
pois identifica as capacidades de que a empresa necessita para dispor de processos
internos capazes de criar valor para clientes e acionistas. Para avaliagdo da capacidade
da empresa, sdo utilizados indicadores como: nivel de satisfacdo dos funciondrios,
rotatividade dos funciondrios, lucratividade por funciondrio, capacitacdo e treinamento
dos funciondrios e participacdo dos funciondrios com sugestdes de reducao de custos e

geracdo de receitas
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FIGURA 11: Perspectivas de Avaliacao
FONTE: Kaplan e Norton, 1997.

Apesar das intimeras defini¢des abordadas de acordo com o ponto de vista de cada
autor, Kaplan e Norton(2000) observaram que as empresas, que possuem o BSC
implementado em sua corporacio, revelaram um padrdo consistente na consecugdo do foco e
do alinhamento estratégico. Essa padronizacdo se deve ao fato da aplicacdo de cinco
principios comuns:

- Traduzir a estratégia em termos operacionais: a estratégia deve ser descrita e

mapeada, exibindo os elos na mensuracao das relacdes de causa e efeito; de modo que

seja exibido como os ativos intangiveis se transformam em resultados tangiveis.

- Alinhar a organizagdo para criar sinergias: representa o desdobramento do BSC

corporativo para as areas de negdcio e de apoio das organizagdes, de acordo com uma

visdo organizacional, de processos ou de funcoes.
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- Transformar a estratégia em tarefa de todos: os colaboradores devem compreender a
estratégia organizacional e conduzir suas tarefas cotidianas de modo a contribuir para
o0 seu éxito.

- Fazer da estratégia um processo continuo: necessidade de se implementar um
processo de gerenciamento estratégico ininterrupto e continuo.

- Lideranga executiva para mobilizar a mudanca: representa a necessidade da
corporacdo compreender que a implementacdo do BSC nio se trata de um projeto ou

ferramenta de mensuracio, mas de um programa ou processo de mudanga.

2.7.3 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

CMMI, conforme define SEI(2001), € um modelo que estd ligado a qualidade de
software e que possui como principal foco o processo, pois parte do pressuposto que
problemas no processo gera defeito no produto. Devido ao seu principal foco, o CMMI
estabelece melhorias continua nos processos, a fim de tornd-los adequados a organizagdo.
Dessa forma, o objetivo do CMMI € prover um guia para melhorar os processos
organizacionais e a habilidade em gerenciar o desenvolvimento, aquisi¢do e manutengao de
produtos e servicos.

O CMMI € um disseminador das melhores préticas de desenvolvimento de software, a
partir de modelos que abrangem grupos de conhecimentos advindos da Engenharia de
Software; Aquisicdo de Software, considerando conceitos de contratagdo e gestdo de
fornecedores; Engenharia de Sistemas e gestdo de recursos humanos. Esse modelo € um
processo dividido em cinco niveis: inicial, repetivel, definido, gerenciado com métricas e
otimizado (SEI, 2001).

Os cinco niveis de maturidade estruturam uma escala mensurdvel, a partir da qual é
possivel definir as prioridades de esfor¢os e determinam a capacidade da organizacdo em
desenvolver software. Dependendo do nivel de maturidade em que a organizagdo se encontra,
€ possivel determinar se os projetos serdao entregues considerando os prazos estipulados e os
custos se manterdo dentro do planejado como orcamento para o desenvolvimento do projeto;
e, dessa forma, podendo extrair conclusdes de que o ambiente onde o software estd sendo
construido pode ser considerado como cadtico ou maduro (SEI, 2001).

A andlise da maturidade do ambiente de desenvolvimento de software € realizado

considerando até que ponto um processo especifico esta definido, gerenciado, mensurado,
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controlado e € efetivo.Maturidade implica em ter potencial para um crescimento consistente,

aplicando os processos de software em projetos da organizacdo. Para que a organizagdo

obtenha maturidade, a mesma deve implementar os processos de software a partir de politicas

e padrdes, aplicdveis na sua estrutura organizacional (SEI, 2001).

Para medir a maturidade da organizacdo, O CMMI prové uma ferramenta que define

uma escala em cinco niveis de maturidade que defini o estdgio de maturidade que a

organizacao se encontra, conforme exibido na Figura 12.
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FIGURA 12: Os cinco niveis do CMM para software.
FONTE: SEI, 2001

O nivel “Inicial”, ou nivel 1, € o nivel base, onde as aplicacdes sdo desenvolvidas sem

um processo definido. Os métodos e praticas utilizados no desenvolvimento ndo sio

consistentes. Os colaboradores envolvidos no processo de desenvolvimento do software

utilizam de suas préprias praticas para atendimento a demanda. O Gerenciamento de projetos

€ pouco utilizado e ndo consegue proteger o projeto de provaveis insucessos na sua execugao.
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O nivel “Repetivel”, ou nivel 2, permite que o ambiente organizacional estabeleca as
praticas de sucesso vivenciadas anteriormente em outros projetos. Esse nivel utiliza do
conhecimento e experiéncia dos gestores de projetos para planejar de forma eficaz os
compromissos assumidos e estabelecer um controle de requerimentos para os produtos de
software. As organizacbes com a maturidade organizacional no nivel 2 possuem
probabilidade em entregar seus produtos dentro do prazo e orcamento estipulado para o
projeto.

O nivel “Definido”, ou nivel 3, ocorre quando a organizacdo possui projetos
executados com sucesso, a partir dos quais pode coletar os principais fatores de sucesso e
identificar as melhores préaticas aplicadas nos melhores projetos. Os fatores coletados e as
praticas identificadas contribuirdo para a constru¢do dos padrdes de desenvolvimentos que
serdo institucionalizados em toda a organizacdo. No nivel 3, a cultura organizacional é
formada e desenvolvida a partir de processos comuns que abordam os mais importantes
elementos de construcio de software. Com todos os projetos organizacionais compartilhando
das melhores praticas e licoes de aprendizagem, o amadurecimento acontece no ambiente
organizacional.

O nivel “Gerenciado com métricas”, ou nivel 4, se estabelece apds a organizagdo ter
implantado os processos comuns € quando a mesma estd madura nos processos implantados e
capacitada para gerar estatisticas quanto ao seu desempenho em projetos. Quando a
organizacdo possui essa capacidade de medir, também, haverd a melhora na previsao dos
resultados a serem obtidos e a possibilidade de previsao quanto ao sucesso dos projetos. Essa
previsibilidade estd embasada nas métricas que traduzem a capacidade de desenvolvimento
pelos times envolvidos nos projetos e; promovem, inclusive, uma leitura das causas das
varia¢des de desempenho em determinadas atividades.

O nivel “Otimizado”, ou nivel 5, se obtém quando a organizacdo estd pronta para, a
partir das licoes de aprendizagem com os projetos realizados, realizar melhorias em seu
ambiente de desenvolvimento. Essa melhoria pode acontecer com aplicacdo de um novo
processo, ou implementacdo de novas metodologias de desenvolvimento, ou implantagao de
novas tecnologias. Uma organiza¢do que possui uma maturidade de nivel 5 proporciona um
ambiente onde € possivel acontecer continuas mudangas no gerenciamento de processos de
desenvolvimento.

Para a implantagao de cada nivel do CMMI, € possivel que o mesmo seja decomposto
em partes; com excecdo do nivel 1. Em cada nivel, a decomposi¢cdo abrange desde os

sumadrios abstratos até as defini¢cdes operacionais das praticas chave, conforme demonstrado
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na figura 13. Cada nivel é formado por vdrios processos chave, onde cada um é composto de
cinco secOes chamadas de caracteristicas comuns. As caracteristicas comuns definem as
praticas chave, que quando usadas corretamente, atingem os objetivos dos processos chave da

area.
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FIGURA 13: Estrutura Interna dos Niveis de Maturidade.
FONTE: SEI, 2001

Os processos chave sdo considerados chave por possuirem uma responsabilidade
critica para atingir o nivel de maturidade. O CMMI niao descreve todos os processos chave em
detalhes, pois sua aplicacdo em organizacoes diferentes ocasionard na aplicacdo de processos
com peculiaridades especificas de cada ambiente.

O CMMI possui uma estrutura que indica o caminho recomendado para as
organizagdes melhorarem seus processos de desenvolvimento de software. Essa parte
operacional do CMMI esta elaborada para suportar as varias formas de serem usadas, uma vez
que, as organizacdes possuem suas proprias caracteristicas, cultura e produtos a serem
desenvolvidos. Existem pelo menos quatro usos do CMMI:

- Para identificar pontos fortes e pontos fracos em uma organizagao;
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- Para identificar os riscos dentro de um processo de selecdo de fornecedores e
monitorar os resultados;

- Para que o alto nivel gerencial de uma organizagdo possa entender as atividades
necessdrias para o lancamento de um processo de software para melhorar o programa.

- Para a equipe técnica e dos grupos de processos possa melhorar os processos de

software em suas organizacgdes.

2.7.4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

Os projetos dentro das organiza¢des possuem importancia relevante para o alcance dos
objetivos estratégicos e para a obtencdo de resultados com a criagdo de novos produtos ou
servicos. Para a NBR ISO 1006:2000, um projeto é um processo unico, consistindo de um
grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido
para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacdes de tempo,
custo € recursos.

Segundo Kerzner(2002), um projeto, além de ter um objetivo definido e possuir
recursos, sua condugdo é realizada sob pressdo de prazos, custos e qualidade; e, o maior
desafio estd em gerenciar atividades nunca antes geridas e que jamais se repetirdo
futuramente. A administra¢do de projetos atua com exceléncia, para minimizar problemas nao
rotineiros, com maior ou menor grau de complexidade e duragdo; e, com um alto controle dos
seus custos. Uma boa conducgio de projetos visa diminuir os riscos de fracasso do projeto.

Para a boa condugdo de um projeto, o PMI(Project Management Institute) reuniu as
melhores priticas em gerenciamento de projetos e partiu do principio de que um projeto €
uma iniciativa ndo repetitiva, um empreendimento unico; com inicio e fim definidos. A
organizacdo dos conhecimentos em gestdo de projetos em um guia deu origem ao PMBOK,
Guide to the Project Management Body Knowledge, (PMI, 2004).

De acordo com Possi(2004), gerenciamento de projetos € a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto para que se
possa alcancgar o que desejam os interessados no resultado do projeto; e, as expectativas do
projeto como um todo.

Conforme descrito por Vargas (2003), projetos podem ser subdivididos em partes para
facilitar o seu gerenciamento e controle, formando assim subprojetos. De acordo com o

PMI(2000), subprojetos, normalmente, sao conduzidos por diferentes unidades funcionais
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dentro da mesma organizac¢do. Para Dinsmore(2003), os projetos sdo divididos em fases para
facilitar sua elaboragdo progressiva, gerenciamento e controle.

Como explana Valeriano(2001), um projeto, ou o ciclo de vida do projeto, ¢é
constituido de cinco processos, como pode ser visualizado a partir da Figura 14 e, descritos
abaixo:

1 — Iniciag¢do: processo onde € identificado o problema e 0 momento em que se busca

solucdes para o mesmo.

2 — Planejamento: etapa em que o objetivo € definido e sdo estabelecidos os melhores

meios para alcangd-lo.

3 — Execucdo: € a pratica das acdes definidas na etapa de planejamento, com o

envolvimento da equipe.

4 — Controle: sua ocorréncia se da durante toda a execu¢do do projeto, garantindo que

0 escopo seja cumprido, realizando corre¢des e adaptacdes quando necessdrias.

5 — Encerramento: aceitacdo do resultado final de acordo com o estabelecido no

escopo inicial.
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FIGURA 14: Representacao dos 5 grupos de processo.
FONTE: PMI, 2004.

Os processos de um projeto sao constituidos de varidveis, com as quais o gerente do

projeto tenta obter o maior nimero de informagdes para, entdo, conseguir manter o seu
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controle dentro do planejado e alcancar os resultados esperados. O alcance dos resultados
dependerd de uma supervisdo, de um controle ou de um acompanhamento do desempenho na
execuc¢do das atividades do projeto. Esse acompanhamento ocorrerd durante todo o ciclo de
vida do projeto, o qual passa pelos cinco processos, comecando pelos processos de iniciacdo e
finalizando com os processos de encerramento. Alguns processos t€ém um periodo muito bem
definido dentro do ciclo de vida do projeto, por exemplo, os processos de iniciagdo. Porem,
outros processos, como exemplo os processos de execugdo e controle, acompanham toda a

trajetéria do projeto, conforme podem ser observados na Figura 15 (PMI, 2004).
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FIGURA 15: Niveis das atividades no decorrer do projeto.
FONTE: PMI, 2004.

Os processos apresentados possuem varidveis ou dreas de conhecimentos com as
quais o gerenciamento de projetos obtém meios para gerir o projeto e conduzi-lo ao sucesso.
As dreas de conhecimento que orientam o gerenciamento de projetos sdo: Integracdo, Escopo,
Tempo, Custo, Recursos Humanos, Comunicacdes, Qualidade, Risco e Aquisi¢do. Conforme
a Figura 16, pode ser observado a ligacdo entre as dreas € o processo em que as mesmas
ocorrem. No Quadro 11 estd um resumo do que abrange cada drea de conhecimento(PMI,

2004).

Area de Conhecimento Conteudo

Integracao Conjunto de agdes que promovem um resultado, integrando um

conjunto de etapas que segue de um conceito até um resultado
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final, ou seja, visa garantir que os elementos do projeto sejam

adequadamente coordenados.

Escopo Definicdo do trabalho necessdrio para concluir o projeto,
esclarecendo o que o projeto contemplard ou ndo em sua execugao.

Tempo Estabelece uma data de inicio e uma data fim para as atividades do
projeto, de forma a garantir que sejam cumpridos os prazos
definidos no cronograma de atividades do projeto.

Custo Consiste nos custos dos recursos necessarios a implementagdo das

atividades do projeto, € necessario para assegurar que o projeto
seja concluido dentro de um or¢amento estabelecido. Custos tem

uma forte relagdo com o Tempo e com o Escopo.

Recursos Humanos

O processo de gerenciamento de recursos humanos do projeto
inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe do
projeto, sendo a equipe do projeto composta de pessoas com
fungdes e responsabilidades atribuidas, havendo a separacdo da
equipe de gerenciamento do projeto e do pessoal do projeto. O
nimero de componentes das equipes pode variar com o

desenvolvimento do projeto.

Comunicagdes

Coordenacdo dos processos de forma apropriada, realizando
negociacdes que permitam que os conflitos de objetivos e
alternativas concorrentes sejam diminuidos; ou seja, € geracao,
coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacdo e destino das
informacdes sobre o projeto, promovendo as ligagdes entre pessoas
e informacdes e garantindo a integracdo das diversas areas do

projeto

Qualidade

A Gestao da Qualidade visa garantir que o projeto seja concluido
com a garantia da satisfacdo das necessidades de todos os
envolvidos. PMBOK subdivide o gerenciamento da Qualidade em

Planejamento, Garantia e Controle da Qualidade.

Risco

Possui como objetivo de aumentar a probabilidade e o impacto dos
eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos

eventos adversos ao projeto.

Aquisicao

Processos para comprar ou adquirir produtos, seja comprador ou
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contratuais estabelecidas para a equipe do projeto.

fornecedor, processos de gerenciamento de contratos € de controle
de mudancgas necessarios para administrar os contratos ou pedidos
de compra emitidos, administracdo de qualquer contrato emitido

por uma organizagdo externa e a administracdo de obrigacdes

QUADRO 11 - Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos

INiChy =—

l{___;—"'_

Iniciacdo b
IL‘\-LL\"'—\-\_\_\_\__'_/_/—/:.

Inteura:a-:-

E5c|:||:||:|
/Gualu:la-:le
Custo Becursos Tempo
Humanos
HI:’.-CIZI
Aquisipan

-y

@ramen@
*

= Fim

S
Planejamento H@p@
e
'

FIGURA 16: Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos.

FONTE: PMI, 2004.

O gerenciamento de projetos inclui processos, dreas de conhecimento e gerentes de

projetos, os quais possuem o dever de desempenhar seu papel utilizando do contetdo teérico

disponivel em guias de gerenciamento e praticar bem a sua fungao trazendo os beneficios que

as organizacdes desejam. A boa pritica de gerenciamento de projetos produz resultados

expressivos para as organizagdes como: reducdo no custo e prazo de desenvolvimento de

novos produtos; aumento no tempo de vida dos novos produtos; aumento de vendas e receita;

aumento do nimero de clientes e de sua satisfacdo e aumento da chance de sucesso nos

projetos (PRADO, 2000).
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2.8 FABRICA DE SOFTWARE

O termo “Fabrica de Software” foi utilizado pela primeira vez no Japao, na década de
60, e; muitas empresas utilizam esse termo como referéncia ao desenvolvimento de software.
Porem, para uma empresa associar o termo “Fédbrica de Software” ao seu processo de
producdo, esta deverd atender aos requisitos de producdo de software em massa e em larga
escala, padronizacdo de tarefas, padroniza¢do do controle de producdo e método de divisdo
do trabalho. O desenvolvimento em uma fabrica de software deve ser conduzido a partir da
aplicacdo das boas praticas de engenharia de software (CUSUMANO, 1989).

Segundo Bermer (1969), Fabrica de Software € o local, ou ambiente, onde se constréi
programas e se executam testes. Nesse ambiente devem existir ferramentas que possibilitem
que as atividades de construcdo e testes de software sejam executadas. Em um ambiente de
Fébrica de Software, as atividades de construcao e de testes estdo diretamente relacionadas a
produtividade e sua qualidade. E, a partir dessa relacdo pode se extrair métricas que irdo
alimentar os dados necessarios para definir os registros financeiros relacionados com o custo
da programacgdo. Esses dados e registros servirdo de base para o gerenciamento de futuros
projetos.

De acordo com Cantone (1992), uma Fabrica de Software deve possuir a capacidade
de desenvolver vdrios tipos de produtos a partir da flexibilidade de construir programas em
diferentes tecnologias, linguagens e sistemas operacionais. Uma Fabrica de Software deve
implementar os conceitos de engenharia de software (metodologia, ferramental, configuracao
do ambiente e guias de gestdao de fabrica de software), e; também, proporcionar um ambiente
onde seja possivel estudar, projetar, implementar, evoluir e melhorar os sistemas.

Conforme explana Basili et. al. (1992), uma organizagdo para possuir caracteristicas
de Fabrica de Software deve ter uma estrutura de confec¢do de software a partir de
componentes. A fdbrica de componentes € parte e base para a constru¢do de software na
organizacao.

Para Li et. al. (2001), uma Fabrica de Software deve disponibilizar um conjunto de
ferramentas padronizadas para a constru¢cdo de software; bases historicas para auxilio no
gerenciamento de futuros projetos; e, principalmente, um alto grau de reuso de cddigo no
processo de produgdo de software.

Segundo Fernandes e Teixeira (2004), uma fébrica de software pode abranger varios
niveis e escopos de atuacdo, compreendendo desde a construcdo de um software de grande

porte, com muitas funcionalidades e de alta complexidade; até um simples programa de
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computador. De acordo com a necessidade, o processo de constru¢do pode utilizar toda a
cadeia de desenvolvimento ou apenas parte, restringindo o processo apenas as etapas

necessdrias para atender de acordo com o que serd construido, conforme € exibido na Figura

17.

Fabrica de Projetos

Fabrica de Projetos de Software
Fabrica de Projetos Fisicos

Fibrica de

Programas

Arquitetura de|_| Projeto Especificacdo |_| Projeto Construgdoe |_| Teste Teste de
Solugdo Conceitual Légica Detalhado Teste Unitdrio Integrado Aceitacido

FIGURA 17: Escopo de Fabrica de Software
FONTE: Fernandes, 2004

Na estrutura e proposta elaborada por Fernandes e Teixeira (2004), foi considerado o
fato de essa estrutura proporcionar ganhos em produtividade e qualidade, porem os autores
definiram, também, alguns atributos que devem ser atendidos para a implantag¢ao da estrutura
fabril, como:

- A Fabrica deve ter uma definicdo de processo e a aplicacio de um padrdo para o

desenvolvimento do produto de software;

- Gerenciamento da interface com o cliente ou usuéario deve ser intensificado, tanto no

recebimento de solicitagcdes quanto no atendimento e entregas dos produtos

solicitados;

- A entrada de ordens de servico na Fabrica deve ser realizada de forma padronizada;

- As estimativas de prazo e custo devem ser baseadas na capacidade real de

atendimento da Fabrica a determinada demanda;

- As métricas utilizadas como entrada para as estimativas devem ser baseadas em

métodos padrdes e dados historicos;

- Padronizac@o do atendimento de acordo com o dominio da aplicagdo, tecnologia e

tamanho da demanda;

- Os perfis dos recursos humanos devem ser mapeados e alinhados de acordo com a

natureza e complexidade da demanda;

- A alocac@o dos recursos deve possuir um rigoroso controle de disponibilidade,

necessidade futura e produtividade;
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- A Fabrica deve possuir um processo de planejamento e controle da producgio;

- A Fébrica deve ter controle do andamento das multiplas demandas em execugdo e

essas informacdes devem ser de fécil recuperagdo e de entendimento;

- A Fébrica deve possuir uma biblioteca de todos os itens participantes do processo de

constru¢do do software, como: documentos, métodos, procedimentos, ferramentas e

codigo;

Todos os atributos listados, anteriormente, sdo formadores dos componentes da gestao
dos processos de uma Fabrica de Software. Os componentes da gestio de um ambiente de

Fébrica de Software podem ser visualizados na Figura 18.

Processo de Gestao Estratégica do Processo de Software
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FIGURA 18: Componentes da Fabrica de Software
FONTE: Fernandes e Teixeira, 2004

O acompanhamento de todos esses processos formadores de um ambiente de Fabrica
de Software pode ser realizado de forma proé-ativa, o que auxiliard na tomada de decisdo para
recuperacao de desvios e promovera a apresentagdo de nimeros que possibilitardo a avaliagdo

do cliente em relacdo ao servico executado (EBERT et al., 2005).
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Uma organizacdo que deseja acompanhar seus processos € medi-los deve, antes,
implantar um processo de desenvolvimento de software e relacionar seus indicadores. As
métricas definidas devem ser simples e precisas; e, os indicadores devem ser definidos de
modo estruturado e objetivo (EBERT et al.,, 2005). Como exemplo de ferramenta para
implantar a medi¢do do processo de desenvolvimento de software , o processo Goal-Driven
Software Measurement orienta a organizacdo a definir suas métricas e estabelece 2 condicdes
(BORGES, 2005):

1 — A medi¢do devera ser definida a partir das metas de negdcio da organizagao;

2 — Perguntas realizadas a respeito do desenvolvimento de software servirdo como

base para construcdo das métricas a serem utilizadas na Fédbrica de Software da

organizacao.

Ap6s a consideracdo dessas duas condicdes, a organizacao deverd seguir dez passos
que servirdo como um processo de construcdo da sua estrutura de indicadores, conforme

listados abaixo (BORGES, 2005):

—

- Identificacdo de metas de negdcio;

2 - Identificacdo do que se deseja aprender;

3 - Identificacdo de submetas, que refinam as metas de negécio;

4 - Identificac@o de entidades e atributos envolvidos;

5 - Formalizag¢do de metas de medicao;

6 - Identificacdo de questdes quantitativas e indicadores relacionados as metas de
medicao;

7 - Identificacdo de elementos de dados a serem coletados para a constru¢do dos

indicadores apontados;

o0

- Defini¢do e padronizac¢do das medi¢des a serem realizadas;

O

- Identificacdo de agdes necessdrias para a implementagdo do processo de
medicao;
10 - Preparagdo de um plano para a implementagdo do processo.

A divulgacdo dos indicadores pode ser realizada a partir de dashboards, que sio
graficos e valores exibidos de forma ordenada e agrupada. A utiliza¢do de dashboards tem se
tornado uma pratica comum por possuir uma exibi¢do suave e agraddvel para quem I&.
Geralmente, os gréficos e dados sdo apresentados em uma tnica pagina, sem necessidade de

rolagem da tela para sua total verificagdo (EBERT et al., 2005).
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2.9 FATORES CRITICOS DE IMPLEMENTACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS

Segundo Rockart(1979), os fatores criticos, envolvidos na implementagdo de uma
nova abordagem em relacdo a processos de planejamento estratégico ou relacionados a
Sistemas de Informacdo, estdo baseados no mapeamento de processos criticos pelos gestores
e executivos. Isto é, os Fatores Criticos de Sucesso(FCS) de uma organizacdo siao os fatores
associados diretamente com as dreas envolvidas na implementacao, seja qual for o negdcio;
onde possa se avaliar os resultados e assegurar que, se estes forem satisfatorios, a organizagdo
obterd um ambiente com um desempenho competitivo e de sucesso.

De acordo com Somers e Nelson(2001), os Fatores Criticos de Sucesso podem servir
como uma forma de auxiliar gestores de TI e de negécio no processo de implementacdo de
melhorias nas organizacdes. Esses fatores podem ser mais bem observados quando
contextualizados dentro das etapas do processo de execu¢cdo de implementacdo de melhorias,
os quais comumente podem ser divididos em seis fases distintas: iniciacao, ado¢do, adaptacgdo,
aceitagao, rotinizagao e infusao (COOPER e ZMUD, 1990).

Na proposta de Somers e Nelson(2001), foi elaborada uma lista de 22 Fatores Criticos
de Sucesso os quais estdo associados com o processo que identifica os requisitos criticos para
a implementacdo de diferentes sistemas, inclusive ERP, Enterprise Resource Planing.
Embora o trabalho em questdo trate da implementacdo da Governanga da TI e nao de ERP,
pode ser observado, a partir do Quadro 12 onde estdo listados os 22 fatores criticos, que 0s
mesmos podem ser aplicados para a grande maioria de processos de gestdo, inclusive a

implementacdo dos processos de gestdo da Governanca da T1.

1 — Suporte da alta geréncia. 12 — Recursos dedicados

2 — Competéncia do time de projeto. 13 — Uso do comité de dire¢ao

3 — Cooperacao Interdepartamental. 14 — Treinamento do usudrio no software

4 — Clareza dos objetivos e metas. 15 — Educacdo em novos processos de
negocios

5 — Gestao de Projetos. 16 — Reengenharia dos processos de negdcio

6 — Comunicacgao Interdepartamental. 17 — Customizacdo minima

7 — Gestdo das expectativas. 18 — Escolha da arquitetura

8 — Lider de projeto. 19 — Gestdo da mudanga

9 — Suporte de vendas 20 — Parceria com o fabricante
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10 — Selecdo cuidadosa do pacote

21 — Uso de ferramentas dos vendedores

11 — Analise e conversido dos dados

22 — Uso dos consultores

QUADRO 12: Lista dos 22 FCS.
FONTE: adaptado de Somers e Nelson, 2001
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O presente capitulo apresenta o método desenvolvido para estruturar o processo de
selecdo e obtencao de dados, registros e andlise, objetivando ao posicionamento da pesquisa
em sua contextualizacdo, assim como meio de apresentd-la e instrumentaliza-la.

Esta secdo descreverd o método de pesquisa utilizado no desenvolvimento deste
trabalho. Essa pesquisa, de cardter exploratério e qualitativo, busca compreender elementos

que influam em determinada realidade, caracteristicos de estudos de caso (YIN, 2005).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho foi realizado por meio de uma pesquisa de campo de carater qualitativo
exploratdria, na qual a pesquisadora faz de observagdes detalhadas e minuciosas do fator
natural, sendo os dados obtidos depois analisados de forma indutiva (YIN, 2005).

Desta forma, esta abordagem oferece a possibilidade de compreender melhor um
fendmeno no contexto em que ele ocorra, conforme sugerido por Godoy (1995).

Foi escolhido o método de estudo de caso, baseado em Yin (2005), pois permite
observacao direta dos acontecimentos e fatos que estdo sendo estudados e entrevistas das
pessoas neles envolvidas, além da capacidade de lidar com uma ampla variedade de
evidéncias como documentos, artefatos e observacdes. Tal método € apropriado, pois permite
coletar e analisar os dados e acontecimentos reais, tais como processos organizacionais e
administrativos.

De forma sintética, Yin (2005) apresenta quatro aplicacdes para o método de estudo de
caso:

1) Para explicar ligagdes causais nas interven¢des na vida real que sdo muito

complexas para serem abordadas por surveys ou pelas estratégias experimentais;

2) Para descrever o contexto no ambiente real no qual a intervengdo ocorreu;

3) Para fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervenc¢ao realizada;

4) Para explorar aquelas situagdes onde intervenc¢des avaliadas nao possuam resultados

claros e especificos.
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Neste trabalho, o estudo de caso unico foi utilizado para descrever uma situagdo real
de aplicacdo de um modelo de defini¢cdo da filosofia empresarial em uma organiza¢ido que ndo
possuia principios norteadores definidos e divulgados no seu ambito organizacional.

Sob esta perspectiva, a pesquisa permitiu uma andlise profunda na organizagao, tendo

em vista o exame detalhado de uma situacao especifica, como recomendado Godoy (1995).
3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A empresa tomada como base para este estudo de caso € a Stefanini IT Solutions,
fundada em 1987, empresa nacional prestadora de servicos e provedora de solucdes na area de
Informética com atuagdo nos mercados interno e externo. A empresa possui um expressivo
crescimento ao longo dos ultimos dez anos, o qual se deve ao atendimento as mais diversas
necessidades na drea de TI, que abrange desde ao desenvolvimento de customizagdes de
software até o fornecimento de consultorias em diferentes ramos da TI, como: ERP’s,
processos, gestio e entre outros.

Para sustentar esse crescimento e manter a diversificagdo no atendimento, a empresa
ampliou a quantidade de unidades realizando uma expansao nacional e internacional com a
abertura de novas filiais e adquirindo outras empresas. Desta forma, a organizagao obteve um
crescimento organico, o que possibilitou o inicio de um processo de globalizagao.

Além do crescimento relacionado com a expansdao da empresa, a mesma também
obteve um ascendente crescimento relacionado com o quesito gestdo. A organizagdo realizou
grandes investimentos em aplica¢do de melhorias nos seus processos € se mobilizou em obter
certificacdOes importantes para empresas prestadoras de servigos e provedoras de solugdes na
area de Informatica. Como exemplo de certificacdo obtida pela empresa pode ser citado
CMMI Nivel 5 e ISO9001.

Esse investimento em melhorias de processos € uma das agdes estabelecidas pela
politica de qualidade que a organizagdo pratica. Dentre os pontos destacados pela politica da
qualidade estdo: atender os requisitos e expectativas identificadas junto aos seus clientes;
capacitar adequadamente seus profissionais; manter um sistema de gestdo da qualidade e
buscar a melhoria continua dos seus processos, sendo esse ultimo ja comentado no inicio do

paragrafo.
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Os pontos destacados pela politica da qualidade complementam as estratégias da
empresa e, esses sao a base para que estas sejam alcangcadas. Como estratégias da organizagdo
pode se ressaltar as seguintes: investimentos continuos em gestdo; pesquisa e
desenvolvimento de produtos ou servicos com maior valor agregado, agregar valor aos
servigos e solucdes oferecidos; procurar exceléncia no relacionamento com o cliente; e,
compromisso com responsabilidade social. Além desses, a organizacdo possui estratégias
direcionadas para o seu crescimento organico, como: expansido focando novos mercados,
tanto no Brasil como no exterior; e, plano para aquisicao de empresas com recursos proprios.

A utilizagdo da empresa Stefanini IT Solutions, para o estudo de caso deste trabalho,
foi em decorréncia da pesquisadora ser profissional da organizacdo e atuar como gerente de

projetos dentro da mesma.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados, normalmente, possui como base diversas fontes e procedimentos,
tais como a andlise de documentos, entrevistas e aplicacdo de questiondrios; e, pode variar
em utilizar um ou mais procedimentos na construcdo da pesquisa ( GIL, 2002; ROESCH,
2005).

Na empresa estudada, foi utilizado como método o estudo de caso, com a técnica de
entrevistas semi-estruturadas com os gestores das principais dreas da empresa, que sdo:
fabrica de software, relacionamento com o cliente e gestdo de projetos. Dentro dessas 3 dreas,
foi realizado um total de 5 entrevistas. Os entrevistados estdo descritos e listados no Quadro

13.

Area Cargo Tempo no Cargo Escolaridade Faixa Etdria
TI Gerente de Fébrica 3 anos P6s-Graduagao 36 anos
TI Gerente de Projetos 3 anos 3° Grau Comp. 35 anos
TI Gerente de Projetos 5 anos Pés-Graduagao 38 anos
TI Gerente de Relacionamento 4 anos P6s-Graduagao 42 anos
TI Gerente de Qualidade 2 anos 3°Grau Comp. 37 anos

QUADRO 13: Perfil dos Entrevistados
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Antes de serem aplicados os questiondrios e realizadas as entrevistas, cada
entrevistado recebeu uma breve introdug¢do ao assunto e, apds as entrevistas, valeram-se de
revisdes do assunto e apoio no esclarecimento de dividas a fim de preparar os entrevistados
para a pesquisa realizada.

Por fim, foi aplicada uma pesquisa elaborada a partir dos principais processos que
devem ser implantados para a governanga da TI. A pesquisa utilizou como base o proposto
pelo modelo do framework COBIT, onde estdo listados os 34 processos divididos em seus 4
dominios. Essa pesquisa foi adaptada para que houvesse uma coluna onde o respondente
pudesse avaliar o processo de acordo com a sua criticidade para a implantagdo da governanga
da TI em fébrica de software; e, além dessa coluna, foi adicionado um campo indicando a sua
adequacdo para o contexto estudado, conforme Apéndice 1.

Com a avaliagdo sob o aspecto dos processos do COBIT, se pretende obter quais
processos sdo vélidos para o contexto onde o estudo de caso para esse trabalho se insere, ou
seja, uma Fabrica de Software. O resultado da aplicacdo dessa pesquisa pode trazer um
embasamento de quais processos sdo adequados para esse ambiente e quais nao se encaixam
no contexto estudado, pois a pesquisa estd sendo elaborada partindo do pressuposto que nem
sempre todos os processo devem ser implementados.

Além da avaliacdo dos processos implementados para a Governanca da TI, também,
foi aplicado um questiondrio com os principais fatores que autores da 4rea sugerem como
sendo imprescindiveis para o sucesso da implementacdo e, conseqiientemente, a obtencao de

resultados positivos, conforme Apéndice II.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram analisados pela técnica de triangulacdo, conforme representado na
Figura 19, abaixo, que, segundo Marconi e Lakatos (2002), “consiste na combinagdo de
metodologias diversas no estudo de um fendomeno [e] tem por objetivo abranger a maxima

amplitude na descricdo, explicacdo e compreensdo do fato estudado”.
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Referencial Tedrico

Pesquisa

<

Conhecimento entrevistado

TGURA 19: Analise por triangulacao de dados.

FONTE: Adaptada de Marconi e Lakatos (2002).

Na andlise pela triangulacdo dos dados pode-se realizar uma composicdo dos dados

coletados na literatura como modelo de maturidade aplicado e na observagdo participante

baseada nas entrevistas com os gestores.

3.5 LIMITACOES DO METODO DE ESTUDO

Este trabalho possui como uma das principais limitagdes para o método de estudo o

fato de ser um estudo de caso, o que permite aprofundamento apenas na empresa estudada,

ndo possibilitando dessa forma generalizacoes.
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4 O ESTUDO DE CASO

Este capitulo descreve o cruzamento das caracteristicas de uma empresa de software
com o que foi apresentado no referencial tedrico e, também, apresenta o alinhamento
estratégico que existe na organizacao.

Além disso, nesse capitulo serdo divulgados os resultados da pesquisa aplicada através
da utilizagdo de método e instrumento descritos no capitulo anterior. O capitulo é dividido em
duas partes; primeiro, apresenta os resultados obtidos a partir da anélise da maturidade dos
processos de TI; e, segundo, apresenta os fatores considerados habilitadores ou inibidores na
implementacdo da Governanca da TI em uma fébrica de software, a partir do ponto de vista

dos usudrios acrescidos das andlises baseadas nas respostas dos questiondrios aplicados.

4.1 A EMPRESA

A Stefanini IT Solutions € uma empresa tipicamente conhecida como Fébrica de
Software, ou seja, possui as principais caracteristicas que envolvem o processo de fornecer
servicos no desenvolvimento e manutengdo de software. Entre as principais caracteristicas
encontradas na organizacdo estdo: a producdo de software em larga escala; a padronizagdo e
segmentacgdo de tarefas; o controle da producdo e a divisdo do trabalho.

A produgdo de software € realizada, na empresa, de modo muito bem estruturado.
Todo o processo de construcdo das funcionalidades € muito bem controlado e definido,
iniciando com uma massiva etapa de levantamento das informag¢des junto com o cliente e,
finalizando com sua homologagdo pelos proprios usudrios que fardo uso do sistema nas suas
atividades didrias. Com esses dois aspectos, o cliente consegue se inserir no processo de
desenvolvimento e obter um produto muito préoximo do esperado.

A construgdo do software € realizada a partir de uma padronizacao que oferece a todos
um acompanhamento muito claro do que ocorre dentro da Fabrica; desde a solicitagdo de uma
demanda até a sua entrega final. Essa clareza é possivel através do controle da producdo e da
divisdo do trabalho em etapas bem definidas, as quais traduzem o andamento de cada

atividade, assim como, de um projeto como um todo.
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Em todo o processo de desenvolvimento de software, na organizacdo, sdo utilizadas as
boas préticas da engenharia de software, onde as atividades de construcdo e de testes estdo
diretamente relacionadas a produtividade e sua qualidade. As métricas sao extraidas a partir
da contagem por ponto de fun¢do que € um método bastante seguro e que faz uma leitura
muito aproximada da necessidade de esforco para todo o trabalho empregado na construg¢do
das aplicacdoes. A documentacdo de todas essas informacdes tem possibilitado um melhor
gerenciamento dos projetos e uma maior capacidade no atendimento de futuras demandas, por
parte da organizagao.

A capacidade de atendimento da empresa é muito extensa e abrangente, pois a mesma
possui equipes preparadas para escrever codigos em diversas linguagens como: Java,
PowerBuilder e .Net. A empresa, também, possui pessoas capacitadas em compreender
processos de negdcios e documenta-los para, posteriormente, utilizar como um facilitador no
entendimento das demandas.

Porem, como o software desenvolvido ndo € de propriedade da empresa e, sim, do
contratante, a Stefanini ndo possui total controle sobre as manutengdes que o software possa
sofrer por outros fornecedores. Dessa forma, o documento produzido faz referéncia, somente,
aquilo que for construido ou alterado pela Stefanini. E, por esse mesmo motivo, as
customizacdes nem sempre conseguem aproveitar apenas a informacdo contida nesses
documentos sem ter que, também, realizar uma avaliacdo do cédigo contido nas aplicacdes.

Outra dificuldade encontrada pela empresa se deve ao fato de atender diversos clientes
com negdcios variados. Essa peculiaridade existente nas atividades da empresa aumenta
muito a complexidade no decorrer do processo de montagem da solucdo. Os profissionais
precisam ter uma dedicagdo muito grande na obtencdo das informacdes e na busca de

conhecimento do negdcio dos clientes.

4.2 PLANO ESTRATEGICO DA EMPRESA

A Stefanini It Solutions possui como meta ser o fornecedor que detenha todas as
demandas dos clientes com os quais jd mantém um contrato. Essa conquista tem sido
planejada nos tltimos trés anos e sua execucao tem sido fundamentada com a estratégia de se
implantar uma Fébrica de Software com profissionais eficientes desde as atividades de
desenvolvimento até a gestdo. Com uma equipe excelente em processos; levantamentos;

estimativas e medicdes; e, com a aplicacdo de uma gestdo transparente com os clientes; a
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empresa tem ganhado um espaco muito importante junto aos seus demandantes de projetos e
outras solicitagdes do dia a dia.

Além da meta de ocupar todo o espago como fornecedor de solu¢des em TI com a sua
carteira de clientes, a empresa também possui como meta fechar com novos clientes. Para a
realizacdo dessa meta, a organizacdo possui como estratégia buscar clientes com negdcio
semelhante aos dos clientes em contrato com a empresa, para que estes possam dar boas
referéncias e assim garantir o sucesso da prospecgao.

As duas principais metas descritas acima exigem um esfor¢o muito grande em gestao
de projetos e de pessoas na organizacdo. Para que a empresa garanta as entregas dos seus
clientes, os gestores entendem ser necessdrio que seus profissionais sejam capacitados na
tecnologia e desenvolvam seu conhecimento no negécio. Os profissionais que possuem uma
dessas duas caracteristicas ou estejam em processo de desenvolvimento dessas aptidoes,
precisam ser retidos na organizagdo para que os projetos tenham sucesso no planejamento e
na sua execu¢do. A gestdo da Fébrica de Software entende que a capacita¢do na tecnologia
garante a entrega e os prazos estimados e, o conhecimento do negécio proporciona um menor
desvio no entendimento do que o cliente espera do comportamento do software.

A execucdo dessas estratégias e a conquista dessas metas estdo disseminadas em
todos os profissionais da empresa. Essa disseminacdo € realizada no ambiente de trabalho a
partir de uma tradugdo em agdes simples e de facil compreensdo conhecida como a campanha
“16 Atitudes Stefanini”. Essa campanha enumera atitudes esperadas pelos profissionais e que

os gestores acreditam contribuirem para a execucao das estratégias e o atendimento das metas.

4.3 PLANO DE GOVERNANCA DA TI

A pesquisa relacionada ao plano de Governanga da TI, mais especificamente quanto a
classificacdo de implementar o processo e sua adequagao ao contexto de fabrica de software,

apresentou resultados conforme exibido na tabela abaixo:

PROCESSO CRITICIDADE % ADEQUADO %

PO-1 Definir um plano estratégico para a TI Baixo 60 Sim 100
PO-2 Definir a arquitetura da Informagéo Médio 80 Sim 60
PO-3 Determinar a direco tecnoldgica Médio 100 Sim 100
PO-4 Definir a organizacdo da TI, os seus processos e Critico 100 Sim 100
relacionamentos

PO-5 Gerenciar o investimento em TI Critico 80 Sim 100
PO-6 Comunicar objetivos e direcionamentos estratégicos Critico 60 Sim 100
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PO-7 Gerenciar os recursos humanos Critico 80 Sim 100
PO-8 Gerenciar a qualidade Critico 80 Sim 100
PO-9 Avaliar e gerenciar os riscos de TI Critico 100 Sim 100
PO-10 Gerenciar projetos Critico 80 Sim 100
Al-1 Identificar solug¢des automatizadas Médio 100 Sim 100
Al-2 Adquirir e manter software aplicativo Médio 60 Sim 100
AI-3 Adquirir e manter infra-estrutura tecnolégica Critico 80 Sim 80
Al-4 Viabilizar a operacio e utilizagdo Médio 100 Sim 100
AI-5 Adquirir os recursos de TI Médio 60 Sim 100
Al-6 Gerenciar mudangas Critico 100 Sim 100
AI-7 Instalar e aprovar solugdes e mudancas Critico 100 Sim 100
DS-1 Definir e gerenciar os niveis de servigo Critico 100 Sim 100
DS-2 Gerenciar servigos terceirizados Baixo 80 Nao 80
DS-3 Gerenciar o desempenho e a capacidade dos servigos Critico 80 Sim 100
DS-4 Garantir a continuidade dos servicos Médio 80 Sim 100
DS-5 Garantir a seguranga dos sistemas Critico 80 Sim 100
DS-6 Identificar e alocar custos Critico 100 Sim 100
DS-7 Educar e treinar usudrios Baixo 80 Sim 100
DS-8 Gerenciar central de servicos e incidentes Médio 80 Sim 60
DS-9 Gerenciar a Configuragdo Médio 80 Sim 100
DS-10 Gerenciar problemas Médio 100 Sim 100
DS-11 Gerenciar dados Médio 80 Sim 100
DS-12 Gerenciar o ambiente fisico Baixo 100 Sim 80
DS-13 Gerenciar as operagdes da TI Médio 100 Sim 100
ME-1 Monitorar e avaliar o desempenho da TI Critico 100 Sim 100
ME-2 Monitorar e avaliar os controles internos Critico 100 Sim 100
ME-3 Assegurar conformidade com requisitos externos Médio 100 Sim 100
ME-4 Fornecer governanga para a TI Critico 100 Sim 100

TABELA 1 - Avaliacao dos Processos da Implementacio da Governanca da TI

A partir dos resultados apurados pode ser observado que a maioria dos processos,
implementados na Governanca da TI, sdo adequados no ambiente estudado, na fabrica de
software. O unico processo considerado como inadequado ao contexto estd relacionado com
servigos terceirizados e, recebeu essa avaliagao devido ao entendimento dos entrevistados de
que uma fébrica de software, dificilmente, ird terceirizar o seu atendimento.

Desta forma, o processo referente ao gerenciamento de terceirizacdo ndo se encaixa
como adequado na empresa avaliada. Conseqiientemente, a sua criticidade € baixa, uma vez
que 0 processo nem sempre serd necessario ser implementado ou se quer considerado no

atendimento as demandas na fabrica de software.




70

Os processos classificados como criticos estdo diretamente relacionados com a rotina
da empresa, ou seja, processos cuja importancia estd diretamente relacionada com as
atividades de atendimento das demandas e gerenciamento de suas entregas. Esses processos,
geralmente, exercem influéncia sobre a melhoria no atendimento; ou, expressam uma forma
de aprimorar os controles e mensura¢do de desempenho das atividades executadas.

Entretanto, os processos classificados como de criticidade média sdo, na sua maioria,
processos 6bvios de serem implementados em uma fébrica de software e que a sua existéncia
na organizagdo € algo bdsico para que as rotinas sejam executadas. Sendo assim, os

participantes da pesquisa consideraram esses processos como inerentes as atividades do dia a

dia.

4.4 HABILITADORES E INIBIDORES NA IMPLEMENTACAO DA
GOVERNANCA DA TI

O resultado da pesquisa relacionada aos fatores criticos de sucesso para a
implementacdo do plano de Governanca da TI, demonstrou que todos os participantes

avaliaram os fatores como sendo habilitadores. A tabela abaixo exibe o retorno dado pelos

entrevistados:
Fatores Criticos de Sucesso Habilitador/Inibidor %
Obter apoio da alta geréncia no processo de Habilitador 100

implementa¢do da Governanca da TI (SOMERS e
NELSON, 2001).

Competéncia dos envolvidos no processo de Habilitador 100
implementa¢do da Governanca da TI (SOMERS e
NELSON, 2001).

Cooperacdo entre as dreas da Fabrica para a Habilitador 100
implementa¢do da Governanca da TI (SOMERS e
NELSON, 2001).

Integrar estratégias, politicas e metas da organizacio Habilitador 100
aos processos de TI (ITGI, 2003)

Prover estruturas organizacionais que suportem a Habilitador 100
implementacdo da estratégia de TI (comités
envolvendo TI e dreas de negécio) ITGI, 2003)
Definir responsabilidades pelo gerenciamento de riscos Habilitador 100
(ITGI, 2003)
Desenvolver competéncias gerenciais em T1 (ITGI, Habilitador 100
2003)
Coletar métricas de processo e de resultados da TI Habilitador 100
(ITGI, 2003)

Habilitador 100

Focar as competéncias essenciais do negdcio que
devem ser suportadas pela TI (ITGI, 2003)
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Focar os processos que aumentam o valor agregado ao Habilitador 100

negécio

Ex: Gerenciamento de portfélio, mudancgas, incidentes
e problemas (ITGI, 2003)

Focar a otimizagdo dos custos de TT (ITGI, 2003) Habilitador 100

Desenvolver estratégias claras para investimentos em Habilitador 100

TI TGI, 2003)

TABELA 2 - Avaliacao dos FCS na Implementacio da Governanca da TI

O fato do resultado da pesquisa ter sido unanime como habilitador se deve a todas as
questdes serem tipicamente executdveis na implementacdo do plano da Governanga da TI,
considerando a empresa estudada. Os participantes da pesquisa indicaram que todos os
fatores possuem alguma atividade ou acdo essencial para implementacio de qualquer processo
na empresa.

Porem, no cruzamento dos dados das duas tabelas pode ser observado que algumas
respostas requerem uma justificativa por parte dos respondentes. Na avaliacdo de processos
relacionados com o “Planejar e Organizar”, alguns foram classificados como “Baixo”, apesar
do fator relacionado ter sido classificado como ‘“Habilitador”. Um exemplo se refere ao
processo “PO-1 Definir um plano estratégico para a TT”, o qual deve ser considerado para que
o fator “Desenvolver estratégias claras para investimentos em TI” e “Prover estruturas
organizacionais que suportem a implementacao da estratégia de TI (comités envolvendo TI e
areas de negdcio)” seja implementado.

Entretanto, os respondentes justificaram que, diante do cendrio atual da empresa e do
que estd alinhado como sendo imprescindivel com relagdo a planejamento; a constru¢ao de
um plano estratégico para a TI ndo possui criticidade alta, uma vez que, este processo faz
parte do que a organizagdo acredita ser fundamental e, a0 mesmo tempo, bdsico para a
conducdo da Fébrica de Software. Desta forma, os entrevistados, no seu entendimento,
classificaram alguns processos como de criticidade baixa para aqueles que ja estdo presentes
na rotina da empresa.

Por outro lado, aqueles processos que apresentaram criticidade alta, na percepcao dos
entrevistados, sdo perfeitamente contemplados pelos fatores habilitadores. Um exemplo, ainda
utilizando o mesmo fator do cruzamento anterior, pode ser observado a partir do processo
“PO-6 Comunicar objetivos e direcionamentos estratégicos”. Os entrevistados classificaram
esse processo como sendo de criticidade alta, uma vez que, acreditam que sua implementagdo
e aplicacdo, no dia a dia da corporacdo, ¢ a0 mesmo tempo imprescindivel e muito complexo

de ser executado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do levantamento e do estudo da literatura para formulacdo da fundamentacio
tedrica deste trabalho, foi possivel entender o qudao € importante a implementagdo da
Governanga da TI para qualquer organizagdo. A sua pratica dentro do ambiente
organizacional propicia para todas as unidades um meio de se obter um maior beneficio a
partir de uma gestdo da T alinhado estrategicamente com a corporacgao.

O estudo das duas ferramentas COBIT e ITIL, as quais possuem o objetivo de divulgar
as boas praticas referentes ao uso corporativo da TI, se constituiu na principal abordagem de
aprendizado e fonte para a andlise e pesquisa realizada nesse trabalho. O trabalho foi
desenvolvido considerando realizar uma avaliacdo de como a Governanga da T1 € aplicada em
uma empresa que fabrica software. Assim, buscar o conhecimento necessdrio no assunto e
realizar a aplicacdo de pesquisa interna foram os principais meios para construcdo desse
trabalho.

As entrevistas realizadas com os gestores da empresa estudada e a andlise do contetddo
do Plano Estratégico permitiram diagnosticar o cendrio atual da empresa em relacdo aos
aspectos organizacionais como o alinhamento estratégico e os processos considerados no
contexto de fdbrica de software. As principais metas e estratégias foram identificadas e,
também, foi abordado o0 modo como s@o disseminadas essas informacdes.

A maior dificuldade encontrada na pesquisa estava relacionada a montagem de um
questiondrio que fosse adequado para o ambiente onde estava sendo aplicado e que
conseguisse extrair dos entrevistados o retorno desejado na pesquisa. Além disso, deveria
possuir questdes simples e diretas e que ndo onerasse o tempo dos respondentes; pois, nem
todos os gestores tinham muita disponibilidade de tempo para as entrevistas.

A aplicacdo desta pesquisa na organizagdo serviu para registrarmos os processos de
Governanca da TI que necessitam de um grande esforco da corporacdo para que sejam
implementados e praticados. Os gestores tiveram a oportunidade de pontuar os mais criticos e,
muitos desses gestores consideraram a entrevista como sendo uma forma de reavaliacdo dos
processos existentes na organizacdo e quanto de esfor¢o cada um despende no dia a dia.
Todos os respondentes concluiram que a pesquisa direcionava para onde o esfor¢co da TI

deveria se concentrar, considerando a sua avaliacdo dos processos.
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APENDICE

APENDICE I

Pesquisa sobre os fatores que habilitam ou inibem a implementacdo da Governanga da TI em
uma Fébrica de Software, utilizando o framework COBIT como modelo de processos com
adaptagdes para a avaliagdo que se deseja obter (PRESTES, 2009).

Nome.
Cargo:
Formacgao:

Avalie a Implantacdo dos Processos de Governanca da TI na Fabrica de Software da empresa,
considerando o seguinte:

1 - Como voce classifica este processo para a empresa (C - critico, M - médio, B -
baixo)?

2 - Sua implementacdo foi adequada ao contexto da empresa (S - Sim/N - Nao)?

PO(Planejamento e Organizacao da TI) Classificac¢ao(C-critico, Adequado (S-
M-médio, B-baixo) Sim/ N - Nao)

PO-1 Definir um plano estratégico para a TI

PO-2 Definir a arquitetura da Informacao

PO-3 Determinar a direcao tecnoldgica

PO-4 Definir a organizacao da TI, os seus
processos e relacionamentos

PO-5 Gerenciar o investimento em T1

PO-6 Comunicar objetivos e direcionamentos
estratégicos

PO-7 Gerenciar os recursos humanos

PO-8 Gerenciar a qualidade

PO-9 Avaliar e gerenciar os riscos de T1

PO-10 Gerenciar projetos

Observacgodes Gerais:

Al (Aquisicao e Implementacdo de Recursos Classificacao(C-critico, | Adequado (S-
para a TI) M-médio, B-baixo) Sim/ N - Nao)

Al-1 Identificar solucdes automatizadas

Al-2 Adquirir e manter software aplicativo

Al-3 Adquirir e manter infra-estrutura
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tecnologica

Al-4 Viabilizar a operacgao e utilizacao

AI-5 Adquirir os recursos de T1

Al-6 Gerenciar mudangas

Al-7 Instalar e aprovar solu¢des e mudangas

Observagdes Gerais:

DS (Entrega e Suporte dos Servicos de TI)

Classificac¢ao(C-critico,
M-médio, B-baixo)

Adequado (S-
Sim/ N - Nao)

DS-1 Definir e gerenciar os niveis de servico

DS-2 Gerenciar servigos terceirizados

DS-3 Gerenciar o desempenho e a capacidade
dos servigos

DS-4 Garantir a continuidade dos servigos

DS-5 Garantir a seguranga dos sistemas

DS-6 Identificar e alocar custos

DS-7 Educar e treinar usuarios

DS-8 Gerenciar central de servigos e incidentes

DS-9 Gerenciar a Configuragdo

DS-10 Gerenciar problemas

DS-11 Gerenciar dados

DS-12 Gerenciar o ambiente fisico

DS-13 Gerenciar as operagoes da TI

Observagodes Gerais:

ME (Monitorar e Avaliar a Performance dos
Servigos de TI)

Classificac¢ao(C-critico,
M-médio, B-baixo)

Adequado (S-
Sim/ N - Nao)

ME-1 Monitorar e avaliar o desempenho da TI

ME-2 Monitorar e avaliar os controles internos

ME-3 Assegurar conformidade com requisitos
externos

ME-4 Fornecer governanca para a T1

Observagdes Gerais:
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APENDICE II

Questiondrio sobre os fatores que habilitam ou inibem a implementacdo da Governanca da T1
em uma Fabrica de Software, utilizando os 22 Fatores Criticos de Sucesso fornecidos na
literatura pelos autores Somers e Nelson, 2001.

Nome.
Cargo:
Formacgao:

Avalie os Fatores de Sucesso na implementacdo de Governanca da TI na Fabrica de Software
da empresa, seguindo os critérios abaixo:

Critério Significado

Habilitador TI reconhece a implantacio do processo
como sendo adequado ao contexto de Fabrica
de Software. O processo que possui esse
quesito é considerado como sendo um fator
critico de sucesso na implantacdo da
Governancga da T1 na empresa.

Inibidor TI considera a implantacio do processo
como sendo inadequado ao contexto de
Fébrica de Software. O processo que possui
esse quesito é considerado como sendo um
fator critico de insucesso na implantagdo da
Governanga da T1 na empresa.

Fatores Criticos de Sucesso Habilitador | Inibidor Observacio

Obter apoio da alta geréncia no processo de
implementacdo da Governanca da TI
(SOMERS e NELSON, 2001).

Competéncia dos envolvidos no processo de
implementacdo da Governanca da TI
(SOMERS e NELSON, 2001).

Cooperagao entre as areas da Fabrica para a
implementacdo da Governanca da TI
(SOMERS e NELSON, 2001).

Integrar estratégias, politicas e metas da
organizacio aos processos de TI (ITGI, 2003)

Prover estruturas organizacionais que
suportem a implementacao da estratégia de TI
(comités envolvendo TI e areas de negdcio)
(ITGI, 2003)

Definir responsabilidades pelo gerenciamento
de riscos (ITGI, 2003)

Desenvolver competéncias gerenciais em T1
(ITGI, 2003)
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Coletar métricas de processo e de resultados
da TI (ITGI, 2003)

Focar as competéncias essenciais do negocio
que devem ser suportadas pela TI (ITGI,
2003)

Focar os processos que aumentam o valor
agregado ao negdécio

Ex: Gerenciamento de portfélio, mudangas,
incidentes e problemas (ITGI, 2003)

Focar a otimizagao dos custos de TT (ITGI,
2003)

Desenvolver estratégias claras para
investimentos em TI (ITGI, 2003)




