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RESUMO

BARBOSA, A. A. Proposta de um modelo para analise da maturidade da governanga
de valor dos portfolios de investimentos em Tecnologia da Informacdo. 2006.
Dissertacao (Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de Educagédo Tecnoldgica
Paula Souza, Sao Paulo, 2006.

O objetivo principal deste trabalho é a proposta de um modelo para a andlise da
maturidade da governanga de valor dos portfolios de investimentos em Tl aplicado
em um grupo de telecomunicagdes. A aplicagdo do modelo € documentada através
de um estudo de caso em que os dados para a maturidade de processos sao
coletados através de questionarios preenchidos por pessoas de diferentes niveis
hierarquicos para obter respostas de perspectivas distintas e a maturidade de dados
€ analisada por meio de documentos e da observagao participante. A maturidade de
dados e processos para a maioria dos objetivos de controle de Tl analisados
melhorou para a amostra de projetos estratégicos selecionada, comprovando a

aplicabilidade do modelo proposto segundo as contribuigdes ao modelo do Val IT.

Palavras-chave: COBIT. Governanca de Tl. Val IT. Governanca de valor. Gestao de
portfolios. Gestdo de investimentos. Modelos de maturidade. Engenharia ontolégica.

Arquitetura baseada em modelos orientados a objetos.



ABSTRACT

BARBOSA, A. A. Proposta de um modelo para analise da maturidade da governancga
de valor dos portfolios de investimentos em Tecnologia da Informagao. 2006.
Dissertacao (Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de Educagédo Tecnoldgica
Paula Souza, Sao Paulo, 2006.

The main purpose of this work is proposing a model for IT value governance, portfolio
management and investment management. The application of the model is
documented through a case study whose process maturity data area gathered based
on questionnaires filled in by people of different hierarchy levels to obtain answers
from different perspectives and the data maturity is analyzed though documents and
active observation. The data and process maturity to the majority of the IT control
objectives analyzed improved for the strategic sample projects selected, proving the

applicability of the proposed model according to the contributions to the Val IT model.

Keywords: COBIT. IT Governance. Val IT. IT value governance. Portfolio
management. Investment management. Maturity models. Ontological engineering.

Object oriented model driven architecture.
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2 INTRODUGAO

Apresenta-se aqui o contexto para o modelo proposto, o problema, os
objetivos, a motivacdo para o tema, a metodologia cientifica utilizada e a propria

organizagao do trabalho.

a) contexto para o modelo proposto.

O contexto para o modelo proposto abrange desde a estratégia competitiva,
governanga corporativa, balanced scorecard e governanga de Tl para focar na
proposta de um modelo para a analise da maturidade da governanga de valor dos

portfélios de investimentos em TI.

Uma questao fundamental é a determinagao da estratégia competitiva, que é
a busca de uma posi¢cao competitiva favoravel em uma industria (PORTER, 1993, p.
43). Uma ver adotadas as estratégias para cada unidade de negdcio pode-se
analisar a cadeia de valor e o sistema de valor da empresa. Em termos competitivos,
valor € o montante que os compradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma
organizagao lhes fornece. A cadeia de valores exibe o valor total, e consiste em
margem e atividades de valor. As atividades de valor sdo as atividades, fisica e
tecnologicamente distintas, através das quais uma organizagdo cria um produto
valioso para os seus compradores (PORTER, 1993, p. 51). A cadeia de valores de
uma empresa esta inserida no sistema de valores que compreende também as
cadeias de valores do fornecedor, dos canais e dos compradores (PORTER, 1993,
p. 54).

Como os acionistas ndao votam em toda e qualquer decisdo, mesmo de
investimento, existe uma possibilidade de que os administradores coloquem, em
certos momentos, os objetivos pessoais a frente dos objetivos da empresa criando
um problema conhecido como agéncia. O relacionamento de agéncia € um contrato
no qual uma ou mais pessoas (0s principais) contratam outras pessoas (os agentes)
para executar um determinado servico em seu nome envolvendo a delegacédo de
alguma autoridade para a tomada de decisdes (JENSEN; MECKLING, 1976, p.5). As
leis e a sofisticacdo dos contratos relevantes as empresas modernas sao 0s
produtos de um processo histérico em que existiram grandes esforgos das pessoas
em minimizar os custos de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976, p.73). Nesse

sentido, a governanga corporativa pode ser uma alternativa promissora. Governanga
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corporativa é o conjunto de praticas que tem por finalidade otimizar o desempenho
de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, tais como investidores,
empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. A analise das praticas de
governanga corporativa aplicada ao mercado de capitais envolve, principalmente:
transparéncia, equidade de tratamento dos acionistas e prestagcao de contas (CVM,
2002, p.1).

As praticas de governanga corporativa podem contribuir para o aumento do
valor da empresa, pois reduzem os custos de capital, melhoram as perspectivas do
fluxo de caixa, diminuem os riscos quanto ao nivel e as formas de atuagdo dos
interessados além de proporcionar maior visibilidade e controle sobre os processos
decisorios, de gestdo de desempenho e de recompensas (SILVEIRA, 2004). A
combinagdo das praticas de governanga corporativa com as praticas de governanga
de Tl pode permitir o detalhamento dos fatores criticos de sucesso; a maturidade
dos processos, seus indicadores de tendéncia e desempenho; e os recursos e as
responsabilidades. A aceitacdo do mercado de padrdes detalhados de desempenho
dos processos pode facilitar a comparagao entre as areas das empresas de uma
industria garantindo maior previsibilidade e, conseqlentemente, diminuindo as
incertezas e os riscos, 0 que pode permitir que a empresa possa se valorizar pela
diminuicdo dos seus custos de capital. Nesse sentido, por exemplo, a Bolsa de
Valores de Sao Paulo (BOVESPA) criou o Novo Mercado. O Novo Mercado é um
segmento de listagem destinado a negociagdo de agdes emitidas por companhias
que se comprometam, voluntariamente, com a adog&o de praticas de governanga
corporativa adicionais em relagao ao que é exigido pela legislacéo (Bovespa, 2005,

p. 3).

Visando facilitar a comunicagao e gestao das estratégias muitas organizagbes
passaram a utilizar o modelo do balanced scorecard. Mais que somente um sistema
de medidas, o balanced scorecard é um sistema de gerenciamento que pode
canalizar energias, habilidades e conhecimentos especificos detidos pelas pessoas
da organizagcado visando atingir objetivos estratégicos de longo prazo (KAPLAN;
NORTON, 1996, p.10). A abordagem do balanced scorecard & consistente com a
analise de competitividade formulada por Michael Porter, sendo que o balanced
scorecard € um mecanismo para a implementacdo das estratégias e ndo para a
formulagao delas (KAPLAN; NORTON, 1996, p.37). A esséncia das estratégias € a
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escolhna em executar atividades de maneira diferente dos competidores para
fornecer uma proposigdo de valor unica (PORTER, 1993, p. 34). As estratégias
permitem escolher quais atividades e clientes serdo servidos e quais ndo serao
(PORTER, 1993, p. 56). As estratégias sao refletidas na perspectiva de clientes do
balanced scorecard (KAPLAN; NORTON, 2004, p.7).

No caso de se utilizar o modelo de balanced scorecard para Tl, este pode ser
integrado com os modelos de balanced scorecard corporativos definindo-se um ou
mais mapas estratégicos para cada nivel hierarquico, mantendo-se validas as
relagbes de causa e efeito entre os objetivos dos mapas estratégicos, facilitando a
governanga de TI. A governanca de Tl é de responsabilidade dos executivos e
conselho de administragdo, e consiste na lideranga, estruturas organizacionais e
processos que garantem que a area de Tl da empresa suporta e estende as

estratégias e os objetivos da empresa (ITGI, 2005, p.5).

O COBIT fornece as boas praticas através de dominios e processos e
apresenta as atividades através de uma estrutura gerenciavel e logica. As boas
praticas do COBIT representam um consenso entre especialistas, e estdo mais
focadas no controle e menos na execugéao (ITGI, 2005, p.5). Os dominios mapeiam
as areas de responsabilidade de Tl como planejar e organizar, adquirir e
implementar, entregar e suportar além de monitorar e avaliar. O COBIT suporta
modelos de governanga corporativa e de gestado de riscos como o COSO (COSO,
2004); age como um integrador dos modelos de maturidade do CMMI; fornece os
guias de gestao de portfdlios, programas e projetos do PMI e as boas praticas de
gestao de servigos do ITIL, sumarizando os objetivos sob um guarda-chuva que esta
ligado tanto as praticas de governanga quanto aos requisitos do negaécio (ITGI, 2005,
p. 189).

O COBIT pode ser complementado nas perspectivas de negocios e
financeiras através do Val IT para ajudar a administragdo a garantir que as
organizagdes realizem um valor 6timo dos investimentos de Tl com custos
suportaveis, dados os niveis aceitaveis de riscos (ITGI, 2006b, p.9). O valor ndo é
um conceito simples. Valor € complexo, especifico ao contexto e dinamico. O valor
esta, na realidade, nos olhos de quem analisa (ITGI, 2006b, p.13). O Val IT foca nas
decisbes de investimentos (Estamos fazendo as coisas certas?) e na realizagao dos

beneficios (Estamos obtendo os beneficios?) enquanto que o COBIT foca na
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execugao (Estamos fazendo do modo correto, e estamos fazendo bem?) (ITGlI,
2006b, p.7).

b) problema.

Os gastos e os investimentos em Tl sdo significantes e continuam a crescer e
poucas organizagdes podem sobreviver sem o uso de Tl. Os gestores do negdcio e
da area de Tl frequentemente tentam justificar os investimentos e os gastos sem
poder acompanhar o ciclo de vida dos investimentos como a construcdo,
implementacéo, servigo e remocao. Dessa forma, alguns dos problemas na gestao

de Tl enfrentados pelas empresas séo abordados neste trabalho:

b.1) os investimentos e os gastos em TI geralmente ndo possuem um modelo para

integrar as praticas de governanga com a diregao estratégica;

b.2) necessidade de um modelo claro de avaliagdo, priorizagdo, selegao,

postergacéo e rejeicdo de investimentos ante as restricbes de recursos;

b.3) aplicabilidade de um modelo de gestdo dos investimentos de acordo com o ciclo

de vida, fluxos de caixa descontados e caracteristicas do portfolio;

b.4) baixa maturidade dos dados e processos o que dificulta a implantagao das boas

praticas de visibilidade e controle.

c) objetivos.

O objetivo principal deste trabalho é a proposta de um modelo para a analise
da maturidade da governanga de valor dos portfolios de investimentos em TI, além

dos seguintes objetivos especificos:

c.1) apresentar as boas praticas e linhas gerais para a governanga de valor, gestéao
de portfélios e investimentos em Tl e os modelos de maturidade de dados e

processos de governancga de Tl associados, conforme abordado no capitulo 2;

c.2) contribuir para o detalhamento do Val IT por meio das técnicas para a
elaboragdo do modelo proposto para a analise dos portfélios de aplicagdes e infra-
estrutura de Tl e do uso do valor econdmico agregado nos casos de negdcio,

contemplado nos capitulos 1 e 3;
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c.3) analisar a aplicabilidade do modelo proposto em empresas do mercado
analisando a melhoria da maturidade dos dados e processos, abordado no capitulo
4.

d) motivagéo para o tema.

A proposta de um modelo para a andlise da maturidade da governanga de
valor dos portfélios de investimentos em Tl € um tema que vem sendo abordado
freqientemente na area de Tl e em outras areas, notadamente contabilidade e
administracdo de empresas.

Paralelamente, surgiram modelos para os processos de planejamento
estratégico e seus mapas estratégicos, governanga corporativa e de Tl, analise de
valor e gestdo de portfdlios e investimentos de Tl. Todavia como os modelos
geralmente pertencem a organizagdes distintas e mesmo com a intengcdo de

compatibiliza-los cada modelo possui referéncias ndo explicitamente exploradas.

Adicionalmente, as ferramentas de suporte a decisdo necessitam de modelos
unificados que compatibilizem os modelos propostos por cada organizagédo para

viabilizar a extracao, transformacéao e apresentacao das informacgoes.

Dessa forma, a proposta para a analise da maturidade da governanca de
valor dos portfdlios de investimentos em Tl procura desenvolver e exemplificar
modelos que integram as ontologias aceitas, visando facilitar a integragcado entre os

envolvidos para melhorar a visibilidade e o controle.

e) metodologia.

Pesquisa € um procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sado propostos e como nao ha regras
fixas acerca da elaboragdo de um projeto, a estrutura da pesquisa é determinada

pelo tipo de problema e pelo estilo dos autores da pesquisa (GIL, 2002, p. 20).

Em concordancia com a investigagao pretendida, utiliza-se uma combinagao
de dois métodos especificos: o tipoldégico onde o pesquisador cria modelos para a
analise e compreensao de casos concretos e o monografico que dependendo da
profundidade do estudo pode considerar-se como representativo de casos
semelhantes (LAKATOS; MARCONI, 1986 apud GALEGALE, 2000, p. 11). Dessa
forma, sdo desenvolvidos os estudos sobre as técnicas e processos de modelagem
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e as teorias sobre a maturidade da governanga de valor dos portfolios de
investimentos em Tl para o desenvolvimento do modelo de classes proposto
(método tipoldgico), aplicado ao estudo de caso do grupo de telecomunicagdes
(método monogréfico). O fundamento légico mais comum para o anonimato é a

protegao do caso real e dos seus participantes (YIN, 2005, p. 188).

Uma pesquisa requer os elementos de formulagdo do problema, construgcéao
das hipoteses, determinacdo do plano, operacionalizacao das variaveis, elaboragao
dos instrumentos de coleta de dados, selecdo da amostra, coleta de dados, analise
e interpretacdo dos dados e redacgéo do relatério de pesquisa (GIL, 2002, p. 20). A
solucao do problema formulado é oferecida através da hipotese da melhoria da
maturidade de dados e processos de governanga de Tl selecionados com 0 uso
efetivo do modelo proposto para a governanga de valor, gestdo de portfdlio e gestao
de investimentos. Os demais elementos requeridos pela pesquisa estao

contemplados no protocolo do estudo de caso.

O protocolo é uma das taticas principais para aumentar a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso, pois contém os procedimentos e as regras gerais a
serem seguidas e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta de dados.
O protocolo do estudo de caso do grupo de telecomunicagbes apresenta as

seguintes segodes (YIN, 2005, p. 94):
e.1) visao geral;
e.2) procedimentos de campo;
e.3) questoes;
e.4) relatorio.

Para ajudar a validar e aumentar a confiabilidade do estudo, as evidéncias
para o estudo de caso provém das fontes apresentadas no quadro 1: registros em
arquivos, entrevistas e observagao participante. Os registros em arquivos de bancos
de dados sdo fundamentais para validar quais classes do modelo proposto estao
sendo utilizadas. As entrevistas realizadas sdo as espontdneas em que o0s
entrevistados d&o a sua opinido sobre os eventos, sugerindo fontes adicionais de
pesquisa; as focadas em que por meio de uma conversa informal seguindo um
conjunto de perguntas do protocolo e os levantamentos formais através de

questionarios que ajudam a produzir dados quantitativos. Na observagao
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participante, o pesquisador pode, de fato, participar dos eventos que estdo sendo

estudados trabalhando como membro da equipe no grupo de telecomunicagdes para

perceber a realidade do ponto de vista de alguém interno ao estudo de caso.

Quadro 1 — Pontos fortes e fracos das fontes de evidéncias utilizadas.

Registros em arquivos

o Estaveis: os registros podem ser
revisados varias vezes;

e Discretos: ndo foram criados
como resultado do estudo de caso;

e Exatos: contém nomes,
referéncias e detalhes exatos de
um evento;

e Ampla cobertura: longo espago
de tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos;

o Precisos e quantitativos.

e Capacidade de recuperagéo pode
ser baixa;

o Seletividade tendenciosa;
e Relato de vieses;

o Acesso pode ser negado.

Entrevistas

e Direcionadas: enfocam
diretamente o topico do estudo de
caso;

e Perceptivas: fornecem inferéncias
causais percebidas.

¢ Vieses quanto as questdes mal
elaboradas;

* Respostas viesadas;

o Imprecisbes devido a memdria do
entrevistado;

* Reflexibilidade: o entrevistado da
ao entrevistador o que ele quer
ouvir.

Observagao participante

» Realidade: tratam de
acontecimentos em tempo real;

e Contextuais: tratam do evento do
contexto;

o Perceptiva em relacéo a
comportamentos e razbes
interpessoais.

o Consomem muito tempo;
o Seletividade;

» Reflexibilidade: o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado;

o Custo: horas necessarias pelos
observadores humanos;

¢ Vieses devido a manipulagao dos
eventos por parte do pesquisador.

Fonte: YIN, 2005.

A coleta de dados na realizagdo dos estudos de caso segue alguns principios
para ajudar a validar e aumentar a confiabilidade do estudo como o uso de varias
fontes de evidéncias, um banco de dados para o estudo de caso e o encadeamento
das evidéncias (YIN, 2005, p. 109). As fontes de evidéncias sao complementadas
através da triangulagdo dos dados corroborando o fato ou fenbmeno; o banco de

dados consiste em materiais dispostos em quadros criados pelo pesquisador e o
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encadeamento das evidéncias segue a estrutura da andlise da maturidade da
governanga de valor dos portfélios de investimentos em Tl através do modelo de

classes proposto.

Para analisar o estudo de caso, utiliza-se a técnica dos modelos l6gicos
comparando os eventos empiricamente observados com eventos teoricamente
previstos em nivel organizacional para analisar o processo de mudanca
organizacional (YIN, 2005, p. 161).

O relatério do estudo de caso é escrito com narrativas simples realgcadas com
tabelas e graficos (YIN, 2005, p. 177). As evidéncias sao apresentadas de forma
neutra, tanto com os dados de sustentacdo quanto com os dados de contestagéo
(YIN, 2005, p. 195).

f) organizacao do trabalho.

Esse trabalho esta organizado em: introdugao; capitulos sobre técnicas e
processos de modelagem, maturidade da governanga de valor dos portfolios de

investimentos em TI; modelo proposto; estudo de caso e concluséo.

A introdugao compreende o contexto para o modelo proposto; o problema; os
objetivos; a motivagdo para o tema; a metodologia cientifica utilizada e a propria

organizagao do trabalho.

O capitulo 1 apresenta as técnicas e processos de modelagem para a
especificagdo do modelo proposto como a engenharia ontolégica e a engenharia de

software, contextualizados para o desenvolvimento do modelo proposto.

A maturidade da governanga de valor dos portfélios de investimentos em Tl é
apresentada no capitulo 2, segundo os conceitos e 0os processos de governanga de
valor, gestédo de portfélios e gestao de investimentos e os modelos de maturidade de
dados e processos. Esta estrutura serve de base para estabelecer uma linha geral

entre os conceitos, o modelo proposto e o estudo de caso.

O capitulo 3 apresenta o modelo proposto para a analise da maturidade de
dados e processos de governanga de Tl selecionados para a governanga de valor,

gestao de portfélio e gestado de investimentos integrados ao meta-modelo.

No capitulo 4, é apresentado o estudo de caso relativo a analise da melhoria

da maturidade de dados e processos de governanga de Tl selecionados com o uso



26

efetivo do modelo proposto para a governanga de valor, gestdo de portfdlio e gestao

de investimentos.

A conclusao apresenta como o objetivo principal e os objetivos especificos
foram atendidos através dos capitulos das técnicas e processos de modelagem,
maturidade da governanga de valor dos portfolios de investimentos em TI, modelo

proposto e estudo de caso.

O proximo capitulo apresenta as técnicas e processos de modelagem para a
especificagdo do modelo proposto como a engenharia ontolégica e a engenharia de

software, contextualizados para o desenvolvimento do modelo proposto.
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3 TECNICAS E PROCESSOS DE MODELAGEM.

Neste capitulo s&o apresentadas as técnicas e processos de modelagem para
a especificagdo do modelo proposto como a engenharia ontolégica e a engenharia

de software, contextualizados para o desenvolvimento do modelo proposto.

3.1 Engenharia ontolégica.

A engenharia ontolégica é apresentada através dos fundamentos teédricos de
ontologia, das técnicas e processos de engenharia ontologica e das ontologias peso

leve e peso pesado.

3.1.1 Ontologia.

A ontologia procura capturar um conhecimento consensual de modo genérico,
que possa ser reutilizado e compartilhado através de aplicacdes de software e por
grupos de pessoas. Ontologias séo criadas cooperativamente por diferentes grupos
de pessoas em diferentes localidades. Vale a pena ainda ressaltar que um modelo
somente pode ser considerado uma ontologia se representa um conhecimento
compartilhado e obtido por consenso por uma dada comunidade (PEREZ; LOPEZ;
CORCHO, 2004, p.9).

O uso de ontologias durante as fases de desenho permite ao desenvolvedor
praticar um nivel de reuso mais elevado do que na engenharia de software, isto é,
reuso de conhecimento ao invés de reuso de software. Além disso, permite ao
desenvolvedor reutilizar e compartilhar conhecimento sobre o dominio de negocio

usando um vocabulario comum através de plataformas de software heterogéneas.

Outro aspecto interessante € a interagao entre as ontologias e os métodos de
resolucédo de problemas lidando com a representacdo das areas de conhecimento e
do racional dos processos, respectivamente. A emergéncia da web semantica, como
uma extensao da web atual, vem facilitar o consenso entre pessoas e computadores,
usando as ontologias e os métodos de resolugdo de problemas como ferramentas. E
oportuno mencionar que ha importantes conexbdes e implicacbes entre os
componentes da modelagem do conhecimento como, por exemplo, conceitos e
papeéis; os paradigmas de representacao do conhecimento usados para representar
esses componentes e as linguagens usadas para implementar um paradigma de

representacdo do conhecimento.
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3.1.2 Técnicas e processos da engenharia ontoldgica.

A engenharia ontolégica refere-se a um conjunto de atividades concernentes
ao processo de desenvolvimento de ontologias, o ciclo de vida da ontologia, os
métodos e metodologias para a criagao de ontologias, e o conjunto de ferramentas e
linguagens de suporte (PEREZ; LOPEZ; CORCHO, 2004).

Muitas das ontologias s&o construidas de maneira incremental reusando
outras ontologias ja disponiveis. Dessa forma, uma das primeiras decisdes € a
escolha do paradigma ontoldgico. O passo seguinte € a decisdo de quais ontologias
gerais ou ontologias de nivel superior sdo necessarias para atualizar a biblioteca
ontolégica. Depois, pode-se modelar, em paralelo, o dominio de conhecimento e os
meétodos de solugdo dos problemas. Apos a modelagem das ontologias gerais e do
dominio, devem-se escolher quais ontologias de nivel superior podem ser reusadas.
E entdo as ontologias do dominio de aplicagdo sdo construidas sobre as ontologias

de nivel superior. O mesmo processo € aplicado para ontologias de processos.

As ontologias construidas usando técnicas de inteligéncia artificial restringem
as possiveis interpretagdes dos termos de modo mais completo que as técnicas de
engenharia de software e banco de dados, através da modelagem de axiomas
formais tanto como componentes independentes em uma ontologia quanto inseridas
em outros componentes (PEREZ; LOPEZ; CORCHO, 2004, p.35).

3.1.3 Ontologias peso pesado e peso leve.

As técnicas amplamente utilizadas em engenharia de software e banco de
dados para conceitos de modelagem, relacionamentos entre conceitos, e atributos
destes conceitos podem também ser apropriadas para a criagao de ontologias peso
leve porque estas técnicas impdem uma estrutura para o dominio de conhecimentos

e restringem a interpretacédo de termos.

Dentre as técnicas utilizadas para a modelagem de dados com a terminologia
de banco de dados destaca-se o uso dos diagramas de entidade e relacionamento
(PEREZ; LOPEZ; CORCHO, 2004, p.23).

Entre as metodologias e boas praticas de engenharia de software para a
criacdo de ontologias peso-leve destacam-se o processo unificado de

desenvolvimento de software e o RUP. Complementarmente, podem ser utilizadas
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as técnicas do MDA para a criacdo de modelos independentes da plataforma de
implementacédo e a linguagem UML para a especificagdo das classes, atributos e
restricbes, através da linguagem OCL necessarias para a modelagem do modelo
proposto (OMG, 2003, p. 7-1). O uso das linguagens UML e OCL para a
representacdo de ontologias, reside na ampla aceitacdo fora do mercado de
inteligéncia artificial, na possibilidade de representacdo dos modelos das ontologias
através dessas linguagens e na disponibilidade de uma grande quantidade de
ferramentas (PEREZ; LOPEZ; CORCHO, 2004, p.21).

3.2 Engenharia de software.

A engenharia de software é uma disciplina que integra processos, métodos e
ferramentas para o desenvolvimento de programas de computador (PRESSMAN,
2006, p. 33). A engenharia de software & apresentada através da definicdo de
conceitos e das técnicas e processos de modelagem como o processo unificado de
desenvolvimento de software, RUP, MDA e UML.

3.2.1 Processo unificado de desenvolvimento de software.

O processo unificado de desenvolvimento de software define um conjunto de
atividades que transformam os requisitos dos usuarios em um sistema de software
através de boas praticas que podem ser especializadas para um grande conjunto de
sistemas de software, para diferentes areas de aplicagdo, tipos de organizagdes,
niveis de competéncia e tamanhos de projeto (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON,
1998, p. 4).

Para capturar os requisitos adequadamente, os interessados do projeto
necessitam de uma firme compreensao do contexto no qual o sistema é definido. Ha
pelo menos duas maneiras de se expressar o contexto de um sistema em uma forma
utilizavel para os desenvolvedores de software: modelagem do dominio e
modelagem do negdécio. Um modelo do dominio descreve os conceitos importantes
do contexto como objetos do dominio e ligam esses objetos entre si. O modelo de
negocio especifica que processos de negocio serdo suportados pelo sistema
(BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 1998, p. 115).
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3.2.2 Rational Unified Process (RUP).

O RUP é um processo de engenharia de software que fornece uma
abordagem disciplinada para atribuir atividades e responsabilidades dentro de uma
organizacdo de desenvolvimento, com o objetivo de garantir a producdo de
softwares de alta qualidade que atendem as necessidades dos usuarios finais dentro
de orgamentos e prazos previsiveis (KRUTCHEN, 2003, p. 17).

A disciplina de modelagem de negocios do RUP utiliza técnicas de
modelagem de negdécios semelhantes as técnicas de engenharia de software, o que
facilita o entendimento da descricdo do dominio de negdcios pelas equipes técnicas
e de negodcios (KRUTCHEN, 2003, p. 144). Os esforgcos de engenharia de negdcios
podem ter diferentes escopos dependendo do contexto e da necessidade. O cenario
de modelagem do dominio € mais apropriado para sistemas que gerenciam e
apresentam a informacgao, notadamente nas fases de incepc¢ao e elaboragao de um

projeto.

3.2.3 Model driven architecture (MDA).

A técnica do MDA é uma abordagem no uso de modelos para o
desenvolvimento de software que se inicia com a separagdo entre a especificagao
do servigo de um sistema e sua implementagdo em uma determinada plataforma de
software (OMG, 2003, p. 2-1).

Através do MDA, podem-se tratar os modelos formulados como um
investimento, obter um modelo de um dominio; definir um subconjunto do dominio
para modelagem conforme a necessidade; obter modelos de tecnologias de
implementacdo; descrever como os modelos podem ser ligados e gerar o sistema
(MELLOR et al., 2004, p.11).

O MDA define alguns conceitos importantes e necessarios para a proposta de
um modelo independente de plataforma para o dominio do estudo maturidade da
governanga de valor dos portfélios de investimentos em TI. O dominio do problema é
um assunto expresso em algum tipo de linguagem de modelagem que pode ser
entendido independentemente de outros assuntos em diferentes niveis de abstracao
(MELLOR et al., 2004, p. 30). Um sistema pode incluir desde um programa ou uma
aplicagao até uma unidade de negécio ou federagdo de empresas (OMG, 2003, p. 2-

2). Um modelo consiste em um conjunto de elementos que descreve uma realidade
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fisica, abstrata ou hipotética (MELLOR et al., 2004, p. 13), e um meta-modelo é um
modelo de uma linguagem de modelagem (MELLOR et al., 2004, p.14). Um ponto de
vista € uma abstragdo, ou seja, € uma supressao de detalhes para estabelecer um
modelo simplificado. O MDA propde trés pontos de vista: o ponto de vista
independente de computagdo; o ponto de vista independente da plataforma de
software e o ponto de vista dependente da plataforma de software (OMG, 2003, p. 2-
3). Uma plataforma é um conjunto de sistemas e tecnologias que fornecem um
conjunto coerente de funcionalidades (OMG, 2003, p. 2-3). Uma aplicagdo é a
funcionalidade sendo desenvolvida. Um sistema é descrito em termos de uma ou
mais aplicagdes suportadas em uma ou mais plataformas (OMG, 2003, p. 2-4). A
independéncia da plataforma € uma qualidade que um modelo pode apresentar, por
ser independente das caracteristicas de qualquer plataforma e, portanto, sujeita a
uma gradacao (OMG, 2003, p. 2-5). O modelo independente da computacédo (CIM) é
uma visdo de um sistema do ponto de vista independente da computagao é também
chamado de modelo do dominio e que possui um vocabulario especifico aos
praticantes do dominio em questdo. O modelo independente da computacido permite
a integracao entre os especialistas no dominio em questdo e seus requisitos e os
especialistas no desenho e construgcado dos artefatos que implementam os requisitos
(OMG, 2003, p. 2-5). Um modelo independente de plataforma (PIM) especifica um
grau de independéncia de plataforma de modo a especificar um conjunto de partes e
servigos para uma maquina virtual que seja neutra em termos tecnologicos (OMG,
2003, p. 2-6). Um modelo especifico de plataforma (PSM) contém os detalhes de
implementacédo do PIM para uma dada plataforma (OMG, 2003, p. 2-7). O modelo de
transformagao é o processo de conversao de um modelo para outro para o mesmo
sistema como, por exemplo, a conversao de um modelo independente de plataforma
para um modelo especifico de plataforma (OMG, 2003, p. 2-7). Uma implementagao
€ uma especificacdo, que fornece todas as informagdes necessarias para construir

um sistema e coloca-lo em servigo.

3.2.4 Unified Modeling Language (UML).

O objetivo da modelagem de sistemas €& a possibilidade de melhorar o
entendimento do sistema que esta sendo desenvolvido (BOOCH; RUMBAUGH,;
JACOBSON, 2005, p. 7).
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A experiéncia sugere alguns principios para a modelagem (BOOCH;
RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p. 9): a escolha de que modelos criar tem uma
profunda influéncia no modo como o problema é atacado e como a solucédo é
apresentada; cada modelo pode ser expresso em diferentes niveis de precisao; os
melhores modelos sdo conectados com a realidade e nenhum modelo ou visdo
unica é suficiente: cada sistema n&o trivial € mais bem abordado através de um

pequeno conjunto independente de modelos com diferentes pontos de vista.

A UML é uma linguagem padrao para escrever plantas de software. A UML
pode ser utilizada para visualizar, especificar, construir e documentar os artefatos de
um sistema de software intensivo (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p. 13).
Apesar da linguagem UML ser independente do processo de desenvolvimento de

software deve ser utilizada em processos que sejam iterativos e incrementais.

O vocabuléario da UML abrange trés tipos de blocos fundamentais (BOOCH,;
RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p. 17): coisas, que sao as principais abstracdes
em um modelo; relacionamentos, que mantém as coisas juntas e diagramas, que

agrupam as colegdes de coisas de interesse.

3.2.4.1 Coisas.

As coisas podem ser quatro tipos: estruturais, comportamentais, agrupamento

e anotagao.

Nome da classe

Atributos

Operagoes() Nome da classe
Fig. 1 — Classes.

Fonte: BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005.

As coisas estruturais sdo os nomes dos modelos UML sendo as partes mais
estaticas de um modelo como, por exemplo, as classes. Uma classe é a descrigao
de um conjunto de objetos que compartilham os mesmos atributos, servicos,
relacionamentos e seméanticas. Uma classe é representada graficamente através de
um retangulo, incluindo o seu nome, atributos e servigos como na fig. 1 (BOOCH,;
RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p. 18). No entanto, os servicos das classes nao
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sdo utilizadas na engenharia ontolégica e n&o serdo utilizadas no modelo proposto
(PEREZ; LOPEZ; CORCHO, 2004, p.21).

As coisas comportamentais sdo as partes dindmicas dos modelos UML: séo
os verbos dos modelos, representando o comportamento através do tempo e do
espaco (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p. 21).

As coisas de agrupamento séo as partes organizacionais do UML como, por
exemplo, os pacotes. Os pacotes representam um mecanismo de propdsito geral
para organizar o desenho e sdo representados como uma pasta incluindo somente o
seu nome e, algumas vezes, seu conteudo. Os modelos e subsistemas sao
variagdes dos pacotes (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p.22).

As coisas para anotagdo sao as partes explanatérias dos modelos UML como,
por exemplo, as notas. As notas sdo simbolos para representar restricbes e

comentarios associados a um elemento ou conjunto de elementos.

3.2.4.2 Relacionamentos.

Ha quatro tipos de relacionamentos no UML (BOOCH; RUMBAUGH;
JACOBSON, 2005, p.23): dependéncia, associac¢ao, generalizagao e realizagao.

__________

Fig. 2 — Dependéncia.

Fonte: BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005.

A dependéncia é um relacionamento semantico entre dois elementos do
modelo no qual a mudanga de um elemento pode afetar a semantica de outro.
Graficamente, uma dependéncia € representada como uma linha pontilhada,
ocasionalmente incluindo uma descri¢gdo, conforme a fig. 2 (BOOCH; RUMBAUGH,;
JACOBSON, 2005, p.24).

A associagao € um relacionamento estrutural entre classes que descreve um
conjunto de ligagdes, sendo que uma ligagao é uma conexao entre objetos que sao

instancias das classes. A agregagcdo €& um tipo especial de associagao,
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representando um relacionamento estrutural entre o todo e suas partes.
Graficamente, uma associacao é representada através de uma linha sélida, podendo
incluir uma descrigdo e muitas vezes incluir adornos como a multiplicidade, conforme
a fig. 3 (BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p.24).

Fig. 3 — Associagao.

Fonte: BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005.

A generalizacdo é um relacionamento do tipo generalizagao e especializagéo
no qual os elementos especializados (o filho) detalha a especificagcdo do elemento
generalizado (o pai ou mée). O filho compartilha a estrutura e o comportamento do
pai. Graficamente, o relacionamento de generalizacdo é representado como uma

linha sélida apontando para o pai ou mae, conforme a fig. 4 (BOOCH; RUMBAUGH,;

JACOBSON, 2005, p.24).

Fig. 4 — Generalizagao.

Fonte: BOOCH; RUMBAUGH; JACOBSON, 2005.

A realizacdo €é um relacionamento semantico entre classificadores,
especificando um contrato com outro classificador (BOOCH; RUMBAUGH,;
JACOBSON, 2005, p.24).

3.2.4.3 Diagramas.

Um diagrama é uma representacdo grafica de um conjunto de elementos,
representados como um grafico de vértices (coisas) e caminhos (relacionamentos)
para desenhar um sistema sob diferentes perspectivas (BOOCH; RUMBAUGH,;
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JACOBSON, 2005, p.25). O UML incluir vérios tipos de diagramas como, por
exemplo, o diagrama de classes.

3.2.4.4 Mecanismos de extenséao.

O UML possui mecanismos de extensdo como, por exemplo, o estereotipo
que permite a criacdo de novos tipos de estruturas que sao especificas ao problema;
os valores etiquetados que permitem criar novas informagdes na especificagcdo do
estereotipo e as restricdes permitindo a criagdo ou modificagdo de regras (BOOCH,;
RUMBAUGH; JACOBSON, 2005, p.31). As restrigdes, por sua vez, podem ser
expressas através da linguagem object constraint language (OCL), através de
funcdes légicas que retornam verdadeiro se a restricdo é satisfeita e falso se a
restricdo € violada (MELLOR; BALCER, 2002, p. 128).

3.3 Contexto do uso das técnicas e processos de modelagem.

O objetivo da modelagem conceitual é obter uma descricdo abstrata,
independente da implementacdo em computador (GALEGALE, 2000, p. 33). O
contexto do uso do MDA e do UML para o modelo proposto € a representacédo de
um modelo independente da computagdo com base nas classes, atributos e
restricbes para o dominio da maturidade da governanga de valor dos portfdlios de

investimentos em TI.

Neste capitulo sdo apresentadas as técnicas e processos de modelagem para
a especificagdo do modelo proposto como a engenharia ontolégica e a engenharia
de software, contextualizados para o desenvolvimento do modelo proposto. No
préoximo capitulo, sdo apresentados os conceitos de maturidade da governanga de

valor dos portfélios de investimentos em TI.
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4 MATURIDADE DA GOVERNANGA DE VALOR DOS PORTFOLIOS DE
INVESTIMENTOS EM TI.

Este capitulo apresenta os conceitos e os processos de governanga de valor,
gestdo de portfolios e gestdo de investimentos e os modelos de maturidade de
dados e processos. Esta estrutura serve de base para estabelecer uma linha geral
entre os conceitos, 0 modelo proposto e o relatério do estudo de caso. Os processos
de governanga de valor, gestdo de portfolio e gestdo de investimentos baseados no
Val IT sdo apresentados respeitando a organizagao geral da definicdo de conceitos,
objetivos do processo e apresentagao detalhada das praticas de gestdo, estendidas

conforme a necessidade.

dGovell'nan(;a ’ Estabelecer as boas praticas de governanca ‘
Sl VG1-4, 6-7
’ Fornecer a diregao estratégica ‘ ’ Estabelecer os parametros do portfolio ‘
VG8 VG5, 9-11
Gestéo Mant i
de portfolios Manter o perfil dos B © [Pl el
recursos financiamentos
PM6
i Mover os PM1-5
Av_all_ar ° investimentos Monitorar
priorizar : - reportar o
investimentos selecionados para Gerenciar o d ho d
os portfolios ativos portfolio esempenno do
PM7-10 portfolio
PM11 PM12-13 PM14
Gestao
. . Identificar os Definir os AETeEreR Atribuir clara Documentar o
de investimentos requisitos do programas . - caso de
. . alternativas responsabilidade o
negécio candidatos negoécio
IM1-2 IM3,5-7 IM4 IM9 IM8,13
LETEET G Gerenciar a Monitorar e reportar Retirar o
¢ execucao do o desempenho do
programa programa
programa programa
IM10 IM11-12 IM14 IM15

Fig. 5 - Relacionamento entre os processos e as praticas de gestdo do Val IT.

Fonte: ITGI, 2006b.

O relacionamento entre os processos e as praticas de gestdo do Val IT esta
apresentado na fig. 5, descrevendo o fluxo resumido dos processos e boas praticas

de analise dos investimentos em TI: a governanga de valor estabelece o modelo de
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governanga, diregao estratégica, caracteristicas desejadas do portfolio e restricbes
dos recursos e financiamento dentro das quais as decisdes do portfolio devem se
basear; a gestdo de investimentos define os programas potenciais baseados nos
requisitos de negocios e passa-os ao processo de gestdo de portfdlios; o processo
de gestao de portfolio analisa e prioriza os programas com base nas restricdes e
inicia a execugao; a gestao de investimentos gerencia a execugdo dos programas e
reporta o desempenho a gestdo de portfolio; a gestao de portfolio faz as mudancgas
necessarias e pode mudar as necessidades dos negécios e a gestdo de programas

encerra o programa se os beneficios foram realizados ou inviabilizados (ITGI, 2006b,
p. 18).

4.1 Governanga de valor.

4.1.1 Definicdo de conceitos.

O conceito de valor € complexo, especifico ao contexto e dinamico. Valor é
resultado esperado de um investimento de negdcios viabilizado por Tl que pode ser

financeiro, ndo-financeiro ou uma combinagao entre ambos (ITGI, 2006b, p.13).

4.1.2 Objetivos do processo.

A governanga de valor tem o objetivo de otimizar o valor dos investimentos
em Tl através do estabelecimento de boas praticas de governanga, fornecimento da

direcdo estratégica e estabelecimento dos parametros do portfolio.
4.1.3 Apresentacéo detalhada das praticas de gestao.

4.1.3.1 Estabelecimento de boas praticas de governanga.

As boas praticas de governanga sao definidas através dos seguintes
processos chave de gestdo do Val IT: VG1-garantir uma lideranga compromissada e
informada, VG2-definir e implementar os processos, VG3-definir os papéis e as
responsabilidades, VG4-garantir apropriada e aceita contabilizagdo, VG6-
estabelecer os requisitos de reporte e VG7-estabelecer a estrutura organizacional,
conforme apresentado na fig. 5. O estabelecimento das boas praticas de governanga
pode ser feito também através do relacionamento das praticas chave de gestdo do

Val IT com os objetivos de controle do COBIT.
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Nesse sentido, vale a pena apresentar as necessidades de um modelo de
governanga e como o0 modelo de governanga do COBIT atende estas necessidades.
O COBIT suporta modelo de governanga corporativa e de gestdo de riscos como o
COSO; age como um integrador dos modelos de maturidade do SEI; integra-se aos
guias de gestao de portfdlios, programas e projetos do PMI e as boas praticas de
gestdo de servigos ITIL, sumarizando os objetivos sob um guarda-chuva que esta
ligado tanto as praticas de governanga quanto aos requisitos do negaécio (ITGI, 2005,
p. 189).

Para entender as necessidades de um modelo como o COBIT deve-se
analisar porque, quem e o que deve ser atendido. A governanga de eficaz de TI
deve enderecgar trés questdes: que decisdes devem ser tomadas, quem deve tomar
essas decisdbes e como estas decisbes devem ser executadas e monitoradas
(WEILL; ROSS, 2004, p. 10). O COBIT é necessario para que a administragdo possa
entender a maneira como Tl é operado e pode prover estratégia competitiva;
entender os riscos e como explorar os beneficios de TI; para habilitar o
estabelecimento da governanca de Tl e manter-se aderente como os requisitos das
regulamentacdes. Dessa forma, as pessoas que tém interesse em gerar valor a
partir dos investimentos em TI, que fornecem os servigos ou que devem controlar e
gerir os riscos podem ter foco nos negécios, orientagao a processos, enfoque em
controles, orientacao a medigdo. As empresas que empregam as boas praticas de
governanga registram retornos sobre os ativos cerca de vinte por cento maiores
(WEILL; ROSS, 2004, p. 14).

O foco nos negécios fornece ferramentas para garantir o alinhamento dos
requisitos de negdcio: os critérios para informagao, objetivos de negdcio e de Tl e os
recursos de TI. Os critérios de informagao provém um método genérico para definir
0os requisitos de negocio: eficacia, eficiéncia, confidencialidade, integridade,
disponibilidade, aderéncia e confiabilidade. As estratégias do negdcio séo expressas
em termos dos objetivos de negdcio que alinham os objetivos de Tl para definir os
recursos e as capacidades de Tl. Os recursos de Tl como a informagéo, as
aplicacdes, as pessoas e a infra-estrutura combinadas com os processos de TI
compdem a arquitetura empresarial para TI. Vale lembrar que nido existe uma

arquitetura de sistemas de informag&o, mas um conjunto de representagdes aditivas
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e complementares com justificativas e riscos nas decisbes sobre o seu
desenvolvimento (ZACHMAN, 1987, p. 469).

A abordagem por processos permite a compreensdo e o gerenciamento da
organizagao visando a melhoria do desempenho e agregagao de valor (FNQ, 2005,
p. 16). As pessoas através dos processos executam os trabalhos que levam a
consecucgao dos resultados dos negocios (BALDRIGE, 2005, p. 5). O COBIT prové
um modelo de referéncia de processos e linguagem comum para apresentar e
gerenciar as atividades de Tl organizadas em quatro dominios. Cada objetivo de
controle atende a certos critérios de informacéo, satisfaz requisitos de negdcio, pode
ser obtido através dos objetivos de desempenho das atividades realizadas pelos
devidos papéis e suas responsabilidades, pode ser medido através dos indicadores
de resultado, esta focado em alguma area de governanga de Tl, pode ser controlado
por objetivos detalhados, apresenta entradas e saidas e segue o modelo de
maturidade de processos. As empresas de sucesso nao somente tomam melhores
decisbes em TI, elas também tém melhores processos de decisao (WEILL; ROSS,
2004, p. 17).

O foco em controles € representado pelos objetivos de controle e pelos
objetivos detalhados de controle que expressam as declaragdes de resultados ou
propositos desejados para implementar procedimentos de controle para uma boa
gestao das atividades de TI. O processo de controle produz e usa informagdes para
a tomada de decisbes mantendo a organizagcdo na diregdo dos objetivos
(MAXIMIANO, 2004, p. 360). No ANEXO B, encontra-se um quadro resumo dos

dominios e os objetivos de controle do COBIT.

A gestdo de desempenho por meio da medicdo e os conhecimentos
associados permitem o alinhamento das operagdes com os objetivos estratégicos
(BALDRIGE, 2005, p. 38). A estruturagdo de um sistema de gestdo de desempenho
de Tl é importante para equilibrar tipos de métricas distintos e entender que as
métricas podem ser diferentes para cada nivel da organizagao (GAO, 1998, p. 11).
No COBIT, a orientagdo a medicao é implantada através de modelos de maturidade
de processos, objetivos de desempenho e resultados e métricas para as atividades.
A maturidade de processos € analisada juntamente com a maturidade de dados no
final deste capitulo. Os objetivos de desempenho e as métricas para as atividades

séo definidos no COBIT em trés niveis: objetivos e métricas de Tl que o negdcio
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usaria para medir Tl; objetivos e métricas dos processos utilizados para medir o
responsavel pelo processo e métricas de desempenho do processo para indicar
como esta o desempenho do processo com relagdo aos objetivos. O COBIT utiliza
dois tipos de métricas: indicadores de resultado e indicadores de desempenho. Os
indicadores de desempenho definem medidas para dizer para a administragao, apds
o fato, se um processo de Tl atingiu os requisitos de negdcio. Os indicadores de
desempenho determinam a tendéncia dos processos de Tl atingirem os objetivos.
Os indicadores de resultado do nivel mais baixo tornam-se indicadores de
desempenho do nivel mais alto. Os niveis em ordem crescente sao: atividade,
objetivos do processo, objetivos de Tl e objetivo do negdcio. Por exemplo,
indicadores de resultado das atividades tornam-se indicadores de desempenho dos

objetivos do processo.

4.1.3.2 Fornecimento da direcao estratégica.

Estabelecidas as boas praticas de governanga, o processo da governanga de
valor deve também fornecer a direcao estratégica e estabelecer os parametros do
portfolio. A direcdo estratégica pode ser definida através do processo chave de
gestdo do VG8-estabelecer a diregao estratégica, estendido pelo uso do balanced

scorecard e da arquitetura empresarial.

O balanced scorecard permite o alinhamento da organizagédo em torno das
estratégias e dos objetivos entre os niveis hierarquicos, interligados através de
relagbes de causa e efeito entre os objetivos de um mapa estratégico e entre
objetivos de diferentes mapas estratégicos. No caso da area de TIl, podem-se
integrar os itens do planejamento estratégico baseados no balanced scorecard com
as praticas de governanga de Tl baseadas no COBIT. O balanced scorecard
organizacional pode ser ampliado através do uso do balanced scorecard pessoal
que se concentra na integragao dos individuos associados aos processos de gestao
da qualidade total, gestdo da competéncia e do aprendizado (RAMPERSAD, 2004,
p. 31). Dessa forma, as decisdes através da organizagdo podem ser consistentes
entre os niveis hierarquicos e times (WEILL; ROSS, 2004, p. 18).

O balanced scorecard redefine ou reforga alguns dos termos utilizados por
outros autores, conforme apresentado na fig. 6. A missdo define a razdo da

existéncia de cada organizagdo. Os valores definem o que € importante para as
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organizagoes. A visdo expressa 0 que as organizagdes desejam ser. As estratégias
expressam o plano de jogo das organizagbes (KAPLAN; NORTON, 2004). A
estratégia define o uso racional dos recursos para atingir os objetivos. Cada
estratégia pode ser detalhada segundo quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e inovagdo. Os sistemas atuais podem ser
ampliados considerando outras perspectivas relacionadas com o ambiente externo
da empresa e que influem e podem ser influenciados por ela, como o
desenvolvimento humano e social (COLENCI JR. A. et al., 2001).

‘ Missao ‘

Valores

Visao \

Estratégias ‘

Mapa estratégico Balanced scorecard Plano de acao

Processo:

T i Objetivos Métricas Metas Programas Orgamentos
ema:

Perspectiva
de Aprendizado e
Inovagéo

Total

Fig. 6 - Mapa estratégico.

Fonte: o autor.

No mapa estratégico, cada estratégia pode estar associada a um ou mais
processos de negocio. Os processos sdo conjuntos de atividades relacionadas para
se atingir um ou mais objetivos executadas por um ou mais recursos humanos ou
tecnoldgicos orquestrando as diversas unidades organizacionais formais e informais.

Os objetivos podem possuir uma relagdo de causa e efeito para descobrir as
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possiveis correlagdes necessarias para se fazer os ajustes finos dos itens de
planejamento associados com os servigos do dia-a-dia como as politicas, as normas
e o0s procedimentos expressos através dos processos. As relacdes de causa e efeito
nédo se limitam a estratégia sendo definida como nos temas estratégicos, podendo
estabelecer correlagdes entre objetivos de varios mapas estratégicos associados a

estratégias distintas de diferentes niveis hierarquicos.

No balanced scorecard, definem-se as métricas alinhadas aos objetivos
estratégicos nas unidades estratégicas de negoécio selecionadas para os quais
podem ser estabelecidas metas para cada periodo de avaliacdo de desempenho.
Devem-se desenvolver os objetivos, as metas e as métricas de Tl nas areas
estratégicas e operacionais (GAO, 1998, p. 31). A partir desse alinhamento pode-se
desenvolver o modelo de arquitetura empresarial através do mapeamento dos
processos de negocios nas aplicagbes e infra-estrutura requeridas, representados
através de modelos MDA independentes de plataforma criados pelo grupo de
arquitetura empresarial; transformados pelos desenvolvedores de programas de
computador em modelo MDA especificos para uma plataforma estendidos através
dos modelos de transformagédo para a geragao de cédigo das aplicagbes. Dessa
forma, mudangas nos processos de negdécios podem ser incorporadas através de
ajustes nos modelos MDA para automatizar a atualizagédo do cédigo das aplicagdes
e diminuir o tempo de entrega das mudangas em um processo de melhoria continua
(BUCHANAN; SOLEY, 2002, p. 12).

Nos programas de acdo, os objetivos sdo correlacionados com os programas
e seus orgcamentos englobando os projetos e 0s servigos necessarios para a
realizacao da estratégia. O planejamento orgcamentario € recurso para associar 0s
orgcamentos com cada programa visando criar os fundamentos para poder monitorar
a execugao dos programas associados a cada estratégia; descrevendo, medindo e
gerenciando os resultados do plano estratégico no nivel operacional e vice-versa. A
medigcado e a contabilizagdo séo criticas para os processos de governanga de modo
que a articulagao das responsabilidades e dos modos de avaliagédo fornece clareza,
autoridade e ferramentas para avaliar o desempenho da governanga (WEILL; ROSS,
2004, p. 154).
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4.1.3.3 Estabelecimento dos parametros do portfélio.

Além de estabelecer as boas praticas de governanca e fornecer a direcéao
estratégica, o processo da governangca de valor deve também estabelecer os
parametros do portfolio. As praticas chaves de gestdo do Val IT VG5-definir os
requisitos de informagédo, VG9-definir as categorias de investimento, VG10-
determinar a combinagdo desejada para o portfolio e VG11-definir o critério de
avaliagao por categoria permitem estabelecer os parametros dos portfélios. A gestao
de portfolios pode também ser refletida através dos grupos de processos de
alinhamento e monitoragdo. O grupo de processos de alinhamento, por sua vez, &
composto pelos processos de identificagdo, categorizagdo, avaliagcdo, selegao,
priorizagdo, balanceamento e autorizagdo (PMI, 2006a, p. 24). O estabelecimento
dos parametros do portfolio estd mais relacionado com a identificagédo, categorizagao

e os critérios de avaliagdo.

O estabelecimento dos requisitos da informagao depende da abordagem da
monitoracdo, da definicdo de quais dados serdo coletados, do método de
monitoragdo e do modelo de governanga de Tl (ITGI, 2006b, p. 21). O processo de
identificagdo dos componentes dos portfolios define alguns descritores chaves como,
por exemplo, o tipo de item como projetos, infra-estrutura e aplicagéo; os objetivos
estratégicos suportados; os beneficios quantitativos como o aumento de receita,
reducdo de custo, retorno sobre o investimento, a taxa interna de retorno, valor
presente liquido, valor econdmico agregado e melhoria na qualidade; os beneficios
qualitativos como o alinhamento estratégico, a reducao de riscos, requisitos legais,
plataforma de desenvolvimento e oportunidades de negocio; clientes;
patrocinadores; interessados; recursos; entregaveis; orgamento; avaliagdes para o
mercado (PMI, 2006a, p. 58). Nesse aspecto, além da identificacdo dos descritores
chave para os itens do portfolio e suas métricas € recomendavel analisar a
maturidade de dados como indicador para acuracidade dos dados de modo a

minimizar erros ou ajustes na informacgao.

Uma vez definidos os requisitos da informacao, os investimentos podem ser
categorizados para ajudar a comparar, selecionar e balancear os itens do portfolio
em categorias e subcategorias como o risco e retorno com a melhoria da receita, a
diminui¢cdo dos custos e a diminuicdo da exposi¢cao aos riscos; as obrigatdrias com

0s requisitos legais, de negocios e técnicos; as corretivas com acertos nos
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requisitos, especificacbes e implementacdes e as evolutivas com as melhorias nos
processos de negdcio, atendimento a novos mercados e inovagdes (PMI, 2006a,
p.61). As categorias podem definir também outros atributos como, por exemplo, os
tipos de itens como os projetos, as aplicagdes e infra-estrutura ou ainda as fases do
ciclo de vida dos produtos e aplicagbes. As categorias dos portfélios podem ainda
expressar as visdes especificas de cada area de negocio como os custos fixos e
variaveis, investimentos e despesas, custos diretos e indiretos para efeito contabil.
Vale ainda ressaltar que possuir dados histéricos sobre os investimentos nas
respectivas categorias melhora a qualidade da decisdo em investimentos futuros
assim como ocorre com os titulos do mercado financeiro (WEILL; ROSS, 2004, p.
46).

A combinacdo desejada para o portfolio permite o alinhamento com os
objetivos estratégicos e os processos de mudancga e define os parametros para o
processo de decisdo que pode envolver as técnicas de andlise: custos e beneficios,
cenarios, probabilidade e graficos (PMI, 2006a, p.69). A administragdo de Tl e de
negocios devem chegar a um acordo quanto aos indicadores apropriados para
valorar os portfélios (WEILL; ROSS, 2004, p. 46).

Os critérios de avaliacdo por categoria devem permitir critérios justos,
transparentes, repetiveis e comparaveis (ITGIl, 2006b, p. 22) e envolvem a
identificagdo, o agrupamento dos critérios para a composigdo das métricas, 0os pesos
relativos entre os critérios ou as formulas e o modelo de pontuagcao para obter os
resultados para cada item do portfolio (PMI, 2006, p. 64). Os critérios podem ser de
negocios como o alinhamento estratégico e a produtividade; econédmico-financeiros
como o valor presente liquido, a taxa interna de retorno e o valor econdémico
agregado; associados aos riscos como o risco de nao entregar um beneficio e o
risco de nao realizar os beneficios esperados; regulatérios; de recursos humanos
como a satisfagao e a demanda pelas competéncias; de mercado como o ciclo de
vida dos produtos e o tempo de entrega das criagdes e inovagdes e os técnicos
como nivel de servigo, disponibilidade, capacidade e continuidade (PMI, 2006a, p.
62).

As técnicas para o processo de decisdao combinadas com os critérios de
avaliagao para a determinagao das métricas dos itens dos portfdlios serao utilizadas,

por exemplo, para avaliar e priorizar os investimentos e analisar as alternativas.



45

Dessa forma, o processo de governanga de valor esta relacionado com os processos
de gestéo de portfélios e gestdo de investimentos, descritos isoladamente, mas que

na pratica sao interdependentes.
4.2 Gestao de portfolios.

4.2.1 Definigdo de conceitos.

Um portfolio € um grupo de programas, projetos, servicos e ativos
gerenciados e monitorados para otimizar o retorno dos negécios (ITGI, 2006b, p.
13). O foco dos modelos de gestado varia, por exemplo: o do Val IT é a gestdo dos
programas de investimento; o do COBIT é a gestao de projetos, servigos e ativos e 0
da gestdo de portfélios proposta pelo PMI sdo os programas, projetos e servigos
(PMI, 20064, p. 4).

4.2.2 Objetivos do processo.

O objetivo da gestdo de portfélios no Val IT é a garantia de que os
investimentos em TI| estejam alinhados e contribuam com um valor 6timo aos
objetivos estratégicos através das praticas de gestdo: estabelecer a avaliacéo e
priorizacdo dos investimentos; mover os investimentos selecionados para o portfélios
ativos; gerenciar o portfolio; manter o perfil dos recursos; manter o perfil dos

financiamentos e monitorar e reportar o desempenho do portfolio.
4.2.3 Apresentacdo detalhada das praticas de gestao.

4.2.3.1 Avaliacao e priorizagao dos investimentos.

A avaliacdo e priorizacdo dos investimentos sédo definidas através dos
seguintes processos chave de gestdo do Val IT: PM7-avaliar o caso de negdcios
conceitual para o programa, PM8-avaliar e atribuir uma pontuagao relativa ao caso
de negdcio do programa, PM9-criar uma visdo geral do portfélio e PM10-fazer e
comunicar a decisao de investimento. As decisdes de investimentos enderegam trés
dilemas: quanto investir; no que investir e como reconciliar as necessidades (WEILL;
ROSS, 2004, p. 45). Se existisse um instrumento financeiro capaz de prover maxima
rentabilidade, total seguranga e liquidez imediata, ele certamente seria o unico no
mercado, pois ninguém que fosse um pouco racional optaria por qualquer outro
instrumento (SANVICENTE; MELHAGI, 1992, p.15).
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Uma decisdo é uma escolha que se realiza dentre, no minimo, duas
alternativas através do melhor meio que se julga disponivel para se atingir um
objetivo (ANTUNES et al., 2004, p. 285). Os elementos basicos do processo de
decisdo empresarial sédo: a identificagcdo do problema; o objetivo a ser atingido; as
alternativas; os resultados desejados os critérios de avaliagdo e a decisdo
(ANTUNES et al., 2004, p. 287). Um bom investimento & aquele que o investidor
escolhe, apds uma analise cuidadosa das informacdes disponiveis, como apropriado
as suas preferéncias em termos de risco e taxa de retorno, que, por sua vez,
decorrem das caracteristicas peculiares do investidor quanto a poder de consumo,
patrimdnio e fluxo de caixa (SANVICENTE; MELHAGI, 1992, p.16).

As decisdes podem ser classificadas de acordo com o grau de estruturagéo, o
nivel estratégico, o prazo, o grau de dependéncia, os métodos qualitativos e
quantitativos e os riscos. Quanto ao grau de estruturagao, as decisbes podem ser
divididas em programadas que fazem parte do acervo de solugbes da empresa e
nao-programadas que sao preparadas uma a uma: as programadas sao preferidas,
pois economizam tempo e energia intelectual (MAXIMIANO, 2004, p. 112). Com
relagcdo ao nivel hierarquico as decisdes podem ser: operacionais, gerenciais ou
corporativas (ANTUNES et al., 2004, p. 288). As decisbes podem também ser de
curto, médio e longo prazo e serem avaliadas segundo técnicas qualitativas ou
quantitativas sendo que o uso de cada abordagem depende da maturidade dos
dados, do horizonte de projegao e dos recursos disponiveis (WOILER; MATHIAS,
1996, p. 68). As alternativas para a decisdo estdo ainda associadas a projetos
independentes ou mutuamente excludentes (BRUNI; FAMA, 2003, p. 181). Por fim,
as decisdes podem ser tomadas em ambiente de certeza, incerteza ou risco
(ANTUNES et al., 2004, p. 288). A avaliagao, selegao e priorizagao das decisées de
investimento sdo analisadas com maiores detalhes com base nos métodos
qualitativos e quantitativos para os riscos e os retornos, de acordo com os
parametros estabelecidos para os portfélios pela governanga de valor para a tomada

de decisao.

O caso de negdcio deve passar por uma triagem para determinar em linhas
gerais o alinhamento estratégico, os beneficios financeiros e nao financeiros e a
relagao risco e valor para decidir se o investimento tem potencial. Devido ao grau de

abstracdo é recomendavel estabelecer os requisitos da informacéo para a definicao
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dos descritores chaves aderentes aos parametros do portfolio da governanga de
valor e utilizar técnicas qualitativas com grande parcela de julgamento (WOILER,;
MATHIAS, 1996, p. 100). Dentre os métodos qualitativos destacam-se os seguintes:
pesquisa de mercado; técnicas Delphos; painel de especialistas; cenarios e analise
de sensibilidade; analogia histérica e analise de impacto cruzado utilizadas para
ponderar os critérios de negocios; regulatérios; de recursos humanos; técnicos e de

mercado definidos como parametros dos portfélios pela governanca de valor.

A pesquisa de mercado pode estar associada a projecdo da demanda para
efetuar levantamentos para determinar os fatores mais relevantes das preferéncias.
A pesquisa de mercado possui custo, o tempo de desenvolvimento e interpretagcéo
elevados e sao genéricas (WOILER; MATHIAS, 1996, p. 101).

O método Delphos procura obter consenso entre especialistas através de
questionarios sem que haja interagcdo entre os participantes para diminuir a
possibilidade de influéncia. Os questionarios sdo apresentados algumas vezes aos
especialistas incorporando as informagoes levantadas, resultando em uma decisao
de maior precisdo, porém com um custo e prazo elevado (WOILER; MATHIAS,
1996, p. 101).

O painel de especialistas € um método que também procura obter consenso,
mas reunindo os especialistas de modo que possam trocar informagdes mais
rapidamente diminuindo os custos da decisdao (WOILER; MATHIAS, 1996, p. 102).

Os cenarios permitem identificar as situacbes hipotéticas e as suas
alternativas. O custo da redagao dos cenarios é reduzido assim como a sua precisao
(WOILER; MATHIAS, 1996, p. 102).

A analogia historica corresponde ao uso de informagdes de projetos e
servicos semelhantes para melhorar a previsibilidade das decisdes futuras visando a
identificagao de investimentos com prazos, custos, qualidade e riscos semelhantes,

com base na base de conhecimento de ligdes aprendidas.

A andlise de impacto cruzado permite determinar o impacto de um
determinado evento sobre os outros eventos (WOILER; MATHIAS, 1996, p. 103). A
analise de impacto cruzado em TI é util, por exemplo, na determinacédo dos impactos
da mudanga de um requisito sobre os demais requisitos e sobre as funcionalidades

associadas.
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O periodo de retorno, a taxa interna de retorno, o valor presente liquido e o
valor econémico adicionado da planilha de fatos podem ser utilizados como métodos
quantitativos para os critérios econémico-financeiros definidos como parametros dos
portfélios pela governanga de valor. Segundo os critérios econédmico-financeiros,
uma decisdo de investimento deve ser tomada caso seja superior as alternativas
disponiveis nos mercados financeiros (ROSS; WESTERFIELD; JAFFE, 1996, p. 47).
Os mercados financeiros dao ao individuo, a empresa e até ao governo um padrao

de comparacao para decisdes econbmicas.

Coleta de Elaboracgao do Anlise de Decisao Aceitar ou
dados

. anhos e " R ..
fluxo de caixa gal financeira rejeitar
relevantes riscos

Fig. 7 — Fluxograma do processo de investimento.

Autor: BRUNI; FAMA, 2003, p. 90.

O processo de avaliagao e analise dos prazos de recuperagdo do capital
investido pode ser representado pela coleta dos dados relevantes; elaboragcdo do
fluxo de caixa; analise de ganhos e riscos; decisdo financeira: aceitar ou rejeitar. A
analise de ganhos esta baseada nos prazos de recuperagao, valor adicional gerado
e taxa de remuneragao do capital investido (BRUNI; FAMA, 2003, p. 90) conforme a
fig. 7.

A coleta de dados relevantes é realizada através de planilha de fatos por meio
da obtencédo dos embolsos e desembolsos para cada periodo de avaliagao dentro
das fases do ciclo de vida do investimento: construgao, implementacéo, servico e

retirada.

Os métodos quantitativos sédo aplicados com base em fluxos operacionais
liquidos de caixa expressos sob a forma de fluxos de caixa nominais, em valores
correntes da época de sua realizagéo; fluxos de caixa constantes, em moedas de
mesma capacidade aquisitiva e descontados a uma data presente por meio de uma
taxa de desconto definida (KASSAI et al., 2005, p. 62). Os fluxos de caixa podem
ainda ser convencionais com apenas uma saida inicial de caixa seguida por uma

série de entradas ou ndo convencionais com entradas e saidas de forma alternada e



49

néo uniforme (KASSAI et al., 2005, p. 62). O fluxo de caixa utilizado na amostra é o

fluxo de caixa convencional para facilitar a avaliagdo dos investimentos.

Construgao Implementacéo Servigo Retirada

600 600

300

2%0

0 P1 P2 P3 P4 Periodos

800

Fig. 8 — Amostra de fluxo de caixa para a planilha de fatos.

Fonte: o autor.

A anadlise de ganhos e riscos e a decisao financeira de aceitar ou rejeitar o
investimento dependem do método utilizado ser o payback simples, a taxa interna de

retorno ou o valor presente liquido.

Quadro 2 — Amostra de calculo do payback simples.

0 800 (800)
1 300 (500)
2 600 100
3 600 700
4 200 900

Fonte: o autor.

O payback simples é o tempo que os fluxos de caixa positivos levam para se
anular com os fluxos de caixa negativos podendo ser simples ou descontados. Se o

payback simples € menor ou igual ao estipulado pelos critérios definidos pela
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governanga de valor, deve-se aceitar o investimento; caso contrario deve-se rejeita-
lo. Por exemplo, o payback simples para os exemplos a seguir é igual a trés. O
payback simples € obtido quando a soma dos fluxos de caixa positivos e negativos é
igual zero. Por exemplo, com base na fig. 8 pode-se preencher o quadro 2. Quando
0 payback simples € exato, o resultado € o numero de periodos em que se da o
retorno. Caso contrario, o payback simples €& obtido somando o periodo
imediatamente anterior em que o investimento é pago com a soma da proporgéao do
saldo a recuperar pelo lucro no periodo em que se da a recuperacao. Por exemplo,

no quadro 2, o payback simples é igual a 1+(500/600)=1,833; portanto deve-se

aceitar o investimento. Matematicamente, pode-se obter o payback simples

conforme férmula apresentada no quadro 5.

A taxa interna de retorno representa as taxas de retorno que igualam em um
dado momento os fluxos de entrada com os de saida de caixa. E considerada
economicamente atraente a TIR que é maior ou igual a taxa minima de atratividade.
O calculo da TIR pode ser realizado através de uma fungéo polinomial de grandeza
maior do que dois, de calculadoras ou planilhas eletrbnicas. Matematicamente,

pode-se obter a taxa interna de retorno conforme férmula apresentada no quadro 5.

Quadro 3 — Amostra de calculo do valor presente liquido.

0 800 ~800/1,20" = -800,00
1 300 300/1,20" = 250,00
2 600 600/1,20* = 416,67
3 600 600/1,20° = 347,22
4 200 200/1,20* = 96,45
_ —800,00 + 250,00 + 416,67 + 347,22 + 96,45 = 310,34

Fonte: o autor.

As organizagbes podem maximizar a saude dos investidores através do uso
do valor presente liquido, pois aceitam investimentos que valem mais do que custam
(BREALEY; MYERS, 1996, p. 106). Se o valor presente liquido dos fluxos de caixa



51

descontados a taxa minima de atratividade for maior ou igual a zero, deve-se aceitar
o investimento; caso contrario deve-se rejeitar o investimento. Por exemplo, com
base na fig. 8 pode-se preencher o quadro 3 para uma taxa de 20%, chegando a um
valor presente liquido de 310,34; portanto, deve-se aceitar o investimento.
Matematicamente, pode-se obter o valor presente liquido conforme férmula
apresentada no quadro 5.

Quadro 4 — Amostra de calculo para o valor econdmico agregado.

Custo médio Dados

ponderado de capital % Capital de terceiros 40
Custo médio de capital de terceiros 15
% Capital proprio 60
Custo médio de capital proprio 20
Resultado

CMPC =(0,40x15)+ (0,60 x 20) = 18%

Valor econémico Dados
ag regado Investimentos 800
ROI 25%
Custo médio ponderado de capital 18%
Resultado

EVA=800x(0,25-0,18) =56

Fonte: o autor.

A gestdo baseada em valor constitui-se numa abordagem em que as
aspiracoes, as técnicas de analise e 0s processos gerenciais sdo orientados para a
maximizagdo do valor da empresa, com foco nos direcionadores de recursos,
especialmente o custo de capital, através de indicadores de mensuracido de valor
como valor econémico agregado (MARTINS E. et al., 2001, p. 238). Um programa
amplo de gestdo baseada em valor deve considerar os elementos: planejamento
estratégico, alocagdo de capital, orgamentos operacionais, mensuragdo de
desempenho, recompensa salarial dos administradores e comunicacgdo interna e
externa (YOUNG; O'BYRNE, 2001, p. 31).

O valor econdmico agregado (EVA) se baseia na nogao de lucro econémico e

considera que a riqueza é criada apenas quando a empresa cobre todos os seus
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custos operacionais e também o custo do capital (YOUNG; O'BYRNE, 2001, p. 31).
Uma grande vantagem do EVA é que se conhecendo o lucro apés o imposto de
renda, o capital investido e o custo médio ponderado de capital ele pode ser
calculado, por exemplo, para as unidades organizacionais, segmentos e produtos
(YOUNG; O'BYRNE, 2001, p. 31). O EVA pode também ser calculado de acordo

com as teorias de finangas segundo apresentado no quadro 4.

Quadro 5 — Formulas utilizadas para o calculo dos métodos quantitativos.

Valor presente liquido "
P q VPL = ZF—C

P (1+k)

Onde:
o VPL: valor presente liquido

e p: periodos
¢ n: quantidade de periodos
e FC: fluxo de caixa no periodo

o k: custo de capital

Valor econémico

agregado CMPC =) K, xV,

i=1

Onde:
o CMPC: custo médio ponderado de capital

e i: fonte de recursos
¢ n: quantidade de fontes de recursos
e K: custo da fonte de recursos

e V: volume da fonte de recursos

EVA =1 x(ROI - CMPC)

Onde:
e EVA: valor econémico agregado

e |: investimento

¢ ROI: retorno sobre o investimento desejado

o CMPC: custo médio ponderado de capital

Fonte: o autor.
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O capital possui diferentes formas de classificagado como o prazo de quitagcao
da fonte e a origem dos recursos. Quanto ao prazo de quitagédo da fonte o capital
pode ser de curto prazo, geralmente dentro de um ano, ou de longo prazo, acima de
um ano. Quanto a origem, o capital pode ser préprio, dos proprios sécios, ou de
terceiros, obtidos por meio de financiamentos ou dividas. A determinagao do custo
do capital envolve ainda a analise dos riscos dos negdcios e financeiros e do
imposto de renda (BRUNI; FAMA, 2003, p. 57). Consequentemente, para se obter o
custo de capital da empresa, é necessario obter o custo de cada fonte de recursos e
o volume de cada uma dessas fontes na estrutura de capital da empresa conforme
exemplificado no (YOUNG; O'BYRNE, 2001, p. 148). Matematicamente, podem-se

obter o custo médio ponderado de capital e EVA conforme apresentado no quadro 4.

Ha situagdes de incerteza e de risco. No primeiro caso, o investidor
simplesmente ndo possui informagdo alguma sobre os eventos futuros ou suas
probabilidades de ocorréncia. No caso do risco, o investidor conhece a distribuicdo
de probabilidades de eventos ou resultados futuros (SANVICENTE; MELHAGI, 1992,
p.19). Vale ainda considerar que a diversificagdo deve ser observada se duas ou
mais opc¢des de investimento tiverem o mesmo valor, entdo qualquer combinacao
destas é tdo boa quanto qualquer outra (MARKOWITZ, 1952, p. 78). No caso de TI,
quando a organizagao possui escritérios de projetos que seguem modelos maduros
de gestdo de projetos ou quando possui escritorio de operagdes que utilizam um
catalogo de servigos consolidado, a organizagao tem a possibilidade de ofertar e

entregar produtos e servigos com niveis de risco conhecidos.

De posse da distribuicdo de probabilidades, os investidores podem falar da
taxa esperada de retorno de um dado ativo. Por sua vez, o risco decorre da
possibilidade de que o valor a se realizar, para a taxa de retorno, difira do valor
esperado (SANVICENTE; MELHAGI, 1992, p.19). O valor esperado da taxa de
retorno € uma média ponderada dos valores possiveis da taxa de retorno e os pesos
iguais as probabilidades de ocorréncias de cada valor possivel. O risco pode ser
medido pela variancia ou pelo desvio padrao da distribuicdo de probabilidades em
questdo. Supondo que todos os investidores desejem maximizar o retorno esperado
e o risco, tém-se as seguintes conclusdes: alternativas que possuam um risco menor

e um retorno maior seriam as primeiras escolhidas; alternativas que possuam um
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risco maior € um retorno menor seriam as ultimas escolhidas; alternativas que
possuam um risco maior ou um retorno menor dependem da maior aversdo ou
propensao a riscos. Para um dado valor de retorno, um investidor mais averso a
risco preferiria um ativo com menor variadncia e menor desvio padréo. No caso dos
portfélios de Tl, as pessoas que decidem nos fluxos de trabalho de demanda,
projetos e operagdes influenciam fortemente os retornos a serem obtidos mediante

os riscos que estao dispostos a correr nos processos decisorios.

Quadro 6 — Critérios de avaliagdo para cada investimento de uma categoria.

Avaliagao
Alinhamento 5 4 2 1 3x4+2x2+1x1=17 17x5=85
estratégico
Valor presente 3 6 1 0 3x6+2x1+1x0=20 20x3=60
liquido X
Risco de nédo 2 2 2 3 3x2+2x2+3x1=13 13x2=26
realizar os
beneficios
esperados

Métrica X 85+60+26=171
Métrica Y
Total

Fonte: o autor.

Por fim, deve-se considerar o risco internacional decorrente da instabilidade
politica dos paises, das variagdes nas taxas de cambio, origem das receitas,
localizagdo das instalagcbes e politicas de administragao de riscos utilizadas pelas
organizagdes multinacionais (MARTELANC; PASIN; CAVALCANTE, 2005, p. 169).

De um lado, as oportunidades em termos de risco e taxa de retorno séo
independentes das caracteristicas do investidor e, por isso, analisaveis ou
projetaveis por qualquer um, a partir de informacdes ja publicamente disponiveis ou
nao. Esta é a parte analisavel de uma alternativa de investimento. Em outros casos,

a comparagao pode nao ser tdo inequivoca, passando a depender das preferéncias
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das pessoas que fardo a escolha (SANVICENTE; MELHAGI, 1992, p.16). Com base
nos parametros do portfolio estabelecidos na governanga de valor pode-se pontuar o
caso de negdcio do programa para criar cenarios com a introdugdo do novo

investimento para a devida analise dos impactos de uma possivel aceitacao.

A analise de sensibilidade, por exemplo, permite a sele¢cao dos investimentos
através da ponderacdo dos resultados entre cenarios otimistas, realistas ou
pessimistas com baixos custos, mas alta subjetividade e ignorando a
interdependéncia dos investimentos (BREALEY; MYERS, 1996, p. 242). Segundo
apresentado no quadro 6, os critérios para cada investimento de uma dada categoria
podem ser resumidos segundo os pesos relativos da pontuagdo de cada um, no
caso: alto igual a trés pontos, médio igual a dois e baixo igual a um; a quantidade de
respostas para cada modelo de pontuagdo e a pontuagdo total; seguida do valor
total para cada critério. Os critérios podem ser agrupados para a criagao de métricas

que facilitam a analise numérica e gréfica.

Definidas as métricas para a avaliacdo de cada alternativa de investimento de
uma dada categoria, pode-se agrupa-las para se ter uma visao geral do portfolio
para fazer e comunicar a decisdo, conforme apresentado no quadro 7. As
alternativas sdo listadas com as suas métricas obtidas segundo quadro 6 e

priorizadas, neste exemplo, segundo a ordem decrescente dos totais das métricas.

Quadro 7 — Portfolio de investimentos por categoria.

Critérios Critérios
Risco de
. Valor nao Total
ﬂlsr;:];[g‘ei&t)o presente | realizar os Disponib. | Capac.

9 liquido | beneficios

esperados
Faturamento 85 60 26 171 96 56 152 1
Mediagéo 75 30 45 150 45 44 89 2
Cobranca 63 34 23 120 56 64 110 3

Fonte: o autor.
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Por fim, vale notar que um numero cada vez maior de organizagcdes vem
utilizando as técnicas de portfolio e priorizacdo de Tl para os investimentos
corporativos (WEILL; ROSS, 2004, p. 47). Nesse sentido, os processos de gestao de
portfélios podem ser integrados aos processos de governanga corporativa através
dos itens de planejamento estratégico. Além do mais, a governanga corporativa
orienta as regras de conduta que influenciam a gestdo de portfélios, programas,
projetos e servigos cujos papéis e responsabilidades podem estar inter-relacionados.
Contudo, como os niveis hierarquicos da tomada de decisbes da governanca
corporativa sao diferentes dos processos de gestdo de Tl devem-se criar incentivos

para este alinhamento.

4.2.3.2 Mover os investimentos selecionados para o portfélios ativos.

Visao ’

‘ Produtos e servigos

Missao

Estratégia organizacional e

objetivos
Planejamento e Planejamento e
gestdo da operagio gestdo dos portfolios Processos e atividades
de alto nivel de projetos
Gestao das operacdes do Gestao dos programas e
dia-a-dia projetos autorizados
(Atividades recorrentes) (Atividades projectizadas)

T : 3

Recursos da organizagao ’

Fig. 9 - O contexto organizacional da gestédo de portfélios.

Fonte: o autor.

Os investimentos selecionados devem ser movidos para os portfélios ativos
de acordo com o processo chave de gestdo PM11-fundear e mover os programas
para os portfélios ativos do Val IT. Nesse sentido, o objetivo de detalhado de
controle de entrega de valor do COBIT propde uma abordagem disciplinada para a

gestao do portfolio, programa e projeto, reforcando que o negdcio tenha autoridade
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sobre os investimentos de Tl para garantir a otimizagédo dos custos de entrega de
produtos e servigos por Tl. Esta abordagem ajuda a garantir que os investimentos
em tecnologia sejam padronizados para evitar o aumento dos custos e da

complexidade através de uma ploriferagéo de solugdes técnicas (ITGI, 2005, p. 168).

Uma vez inseridos nos portfélios ativos os investimentos passam a integrar o
contexto organizacional junto com os demais investimentos e servigos, conforme
apresentado na fig. 9. As atividades recorrentes dos servigcos e as atividades dos
projetos consomem o0s recursos da organizacdo, pela execucdo dos processos
associados aos produtos e servigos. Esta estrutura € muito util para a atribuicdo da
contabilizagdo necessaria para a avaliagdo dos itens do portfolio com base em

informacgdes utilizadas pelos administradores e pelos investidores.

4.2.3.3 Gerenciar o portfélio.

A pratica de gestao para gerenciar o portfolio compreende as praticas chave:
PM12-otimizar o desempenho do portfélio e PM13-repriorizar o portfélio. A entrega
de valor dos itens do portfolio deve ser uma preocupacao constante considerando o
ciclo de melhoria continua com base nos aspectos financeiros, avaliacdo de
desempenho, novas priorizagbes segundo as alteragbes das necessidades do

negocio e agdes de melhoria.

Dentre as filosofias utilizadas para a otimizagdo do desempenho e a
determinagdo de ag¢des de melhoria podem-se destacar a teoria das restricbes para
a organizagcdo como um todo e a corrente critica, para o caso especifico dos

projetos.

A teoria das restricbes € uma filosofia de gerenciamento focada na otimizagao
do desempenho das restrigdes reais, da base da organizagédo. Segundo esta teoria,
uma corrente é tao forte quanto o seu elo mais fraco. Portanto, devem-se fortalecer
os elos mais fracos, ou seja, as restricbes. O método supde que se subestima a
intuicdo e que se deve verbaliza-la para que nao se faga o oposto daquilo que se
acredita (GOLDRATT, 1990, p. 3).

O processo de melhoria continua pode ser dividido nos seguintes passos
(GOLDRATT, 1990, p. 7): identificar as restri¢cdes do sistema; decidir como explorar
essas restricdes; subordinar tudo mais a decisdo acima; elevar as restricbes do

sistema para investigar novas restricbes; se a restricdo foi quebrada, voltar ao
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primeiro passo. O processo pode ser dividido na avaliacdo do que deve ser mudado,
para aonde mudar e como causar a mudanga (GOLDRATT, 1990, p. 20). Para se
descobrir o que deve ser mudado deve-se selecionar os problemas principais
através do método efeito causa efeito. Através deste método analisam-se os efeitos
e determinam-se as suas causas. A partir das causas, sao previstos novos efeitos
para garantir estabilidade ao modelo. Para saber para aonde mudar devem-se
construir solugcdes simples e praticas através do metodo das nuvens evaporadas.
Seguindo um processo semelhante aos utilizados em metodologia cientifica, deve-se
definir o problema precisamente, identificar os objetivos, as necessidades, os pré-
requisitos e o conflito que os restringe. As mudangas sdo causadas através da
inducdo das pessoas a inventar essas solugdes através do método Socratico. As
pessoas envolvidas verbalizam as suas intuicbes sem receber respostas prontas,

procurando as solugoes.

Para o caso especifico dos projetos ou servigos gerenciados como projetos,
podem-se selecionar os eventos para a criagéo dos projetos e os eventos do ciclo de
vida de um projeto como, por exemplo, a alteragdo do escopo e, para o tratamento
das restricoes, pode-se utilizar a teoria da corrente critica. A corrente critica possui
um conjunto de técnicas simples, porém poderosas, para resolver os problemas
mais complexos em geréncia de projetos, visando reduzir drasticamente o tempo de
desenvolvimento resultando na conclusdo dentro do orgamento e sem comprometer
a qualidade ou as especificagbes (GOLDRATT, 1997).

A corrente critica € a sequéncia de elementos terminais dependentes pela
precedéncia ou por recursos que dificultam o término de um projeto em um tempo
mais curto, dado um conjunto de recursos finitos. Se a disponibilidade de recursos
nao € uma restricdo, entdo a corrente critica torna-se o mesmo que o caminho critico
(GOLDRATT, 1997).

Através da aplicagdo da teoria das restricdes no gerenciamento de projetos, a
corrente critica sugere que as estimativas para cada atividade incluam somente o
tempo necessario para concluir as atividades, sem contemplar uma reserva de
tempo para as excec¢des de cada atividade, proporcionando melhorias no processo
(GOLDRATT, 1997). O uso de dependéncias implicitas, como o caminho critico pode
nao evidenciar que algumas atividades tém a probabilidade de se tornarem os novos

caminhos criticos, dado que as duragdes sdo somente previsdes; a busca de uma
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solugéo boa o suficiente, pois como o planejamento é baseado em estimativas para
cada uma das areas de conhecimento, ndo se deve tentar obter a melhor solucao a
custa de um grande tempo para o planejamento de estimativas; identificacdo e
insercao de reservas de tempo as atividades que merecem uma reserva de tempo
sdo as que geram uma dependéncia implicita, para as quais existe um grau de
incerteza maior; os recursos também devem possuir reservas de tempo para garantir
que os mesmos possam se dedicar a uma unica atividade evitando uma perda pela
mudanga de contexto; os projetos ganham uma reserva de tempo para medir o
desempenho e a assercao das estimativas; na corrente critica 0 desempenho de um
projeto € dado pelo percentual do uso das reservas de tempo: quanto menos
usados, melhor o desempenho do projeto ao passo que na gestédo de valor agregado

tanto o valor planejado quanto o realizado sdo subijetivos.

O uso das técnicas da corrente critica nos projetos tem produzido os
seguintes beneficios: as datas tornam-se mais confiaveis uma vez que somente sao
estimados os tempos para se desempenhar as situagdes de acerto; conversao da
folga em reserva de tempo pelo uso das dependéncias implicitas; facilidade de
mudanca de escopo pela busca de uma solugdo que € boa o suficiente, ou seja,
baseada em estimativas faliveis; reducdo do re-trabalho pelo uso de um recurso
para uma unica atividade num dado periodo (GOLDRATT, 1997).

4.2.3.4 Manter o perfil dos recursos.

O perfil dos recursos deve ser mantido, pois os projetos e os servigos de Tl e,
no contexto organizacional da gestdo de portfélios, consomem os esforgos das
pessoas com base nas necessidades de competéncias. As praticas chave de gestao
PM1-manter um cadastro recursos e competéncias, PM2-identificar os requisitos dos
recursos, PM3-executar uma analise de gap, PM4-desenvolver um planejamento de
recursos e PM5-monitorar os requisitos e a utilizagado dos recursos definem a gestao

dos perfis dos recursos.

Uma das questdes relevantes é a determinacdo das competéncias
necessarias ao pool de pessoas para atender as necessidades atuais e futuras das
atividades dos projetos e servigos. Para tentar responder a esta pergunta é
necessario conhecer as pessoas, suas competéncias e a utilizacao atual e futura das

mesmas. A gestdo da competéncia trata do processo de desenvolvimento continuo
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do potencial humano a fim de alcangar as metas da organizagdo (RAMPERSAD,
2004, p. 31).

Além disso, devem-se entender os requisitos e as expectativas dos
interessados dos portfélios. Os interessados dos portfélios sao os individuos e as
organizagdes ativamente envolvidas com o portfolio, ou aqueles cujos interesses sao
positiva ou negativamente afetados pela gestao do portfolio. Os interessados podem

influenciar os componentes, os processos e as decisdes do portfolio.

Prosseguindo, deve-se realizar uma analise de gap do uso de recursos. Uma
medida util para se entender a extensdo da analise de gap é a determinacédo da
quantidade de horas que a organizagdo pode prover em termos de horas das
pessoas, para entdo determinar qual a quantidade sendo controlada e sendo
demandada. A légica da proposta reside no fato de que somente parte das

alocagdes e dos usos pelos projetos e servigos esta registrada.

Uma vez conhecidos as necessidades, as capacidades e os usos podem-se
realizar um plano de uso para que as restricbes possam ser gerenciadas pela teoria
das restrigdes, pela corrente critica ou pelo ciclo de melhoria continua, por exemplo.
O ciclo de desenvolvimento baseado no ciclo de melhoria continua envolve o
planejamento de resultados; o acompanhamento; a avaliacdo e o desenvolvimento
das competéncias orientadas para o trabalho (RAMPERSAD, 2004, p. 193).

Finalmente, a monitoracdo das demandas para as pessoas e suas
competéncias permite que as mudancas possam ser avaliadas e priorizadas quanto
a necessidade e o uso dos recursos. Nesse sentido, o desenvolvimento de modelos
de projetos e servigos cujas atividades ja possuam os papéis e as respectivas
competéncias permitem verificar a existéncia ndo das pessoas, mas da possibilidade

de atender as competéncias demandas.

4.2.3.5 Manter o perfil dos financiamentos.

A execucgao das atividades dos projetos e servigos consome os esforgos das
pessoas € 0s recursos materiais nas suas possiveis classificacdes. A pratica de
gestao para manter o perfil dos financiamentos esta associada a pratica chave PM6-
estabelecer os limites de investimento para verificar quanto foi orgado, aprovado,

gasto e, opcionalmente, reconhecido como receita ou repasse interno.
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Neste caso, a disponibilidade dos dados tem também um papel fundamental,
pois algumas vezes o orgamento ndo é detalhado a nivel de programas de
investimento; o custeio ainda é incipiente ou nao aplicado e as aprovacdes sao
implicitas, orientadas a autorizacdo do dispéndio de tempo sem contrapartida

registrada no custeio.

Quando a area de Tl € uma unidade de negdcio interna, nem sempre 0s seus
produtos e servicos tém as suas receitas reconhecidas como resultado da cobranca,
para a alocagao nas atividades dos processos e destes aos produtos e servigos fins
da organizagao. Os limites para os investimentos tém uma fungdo muito importante

no auxilio a identificagdo de imprevistos.

4.2.3.6 Monitorar e reportar o desempenho do portfélio.

A monitoragao e reporte do desempenho do portfolio esta associado a pratica
de gestdo PM14-monitor e reportar o desempenho do portflio dependem da
abordagem da monitoragdo, da definicdo de quais dados serdao coletados, do
método de monitoracdo e da forma de reporte a alta administragéo (ITGI, 2006b, p.
25). Dessa forma, uma vez estabelecidos os parametros do portfolio na gestdo de
governanga de valor, deve-se monitorar e comunicar como estd o desempenho do

portfolio dos projetos e servigos.

A ferramenta do relatério de status pode ser utilizada para comunicar o nivel
de atendimento dos objetivos, entregaveis e metas bem como mensurar os riscos,
custos e beneficios. O reporte dos portfélios ajuda a garantir a comunicagao efetiva
entre os gerentes de projetos, gerentes de portfélios, financiadores e interessados
dos portfélios e seus itens componentes na consecugdo das estratégias,
manutencéo e desenvolvimento dos ativos, perfis de riscos, gestdo de capacidades
dos recursos e reportes financeiros (PMI, 2006a, p. 12). Em uma abordagem
sistémica, a monitoracido e reporte representam a realimentagado da execucido dos
projetos e servigos, segundo os parametros definidos pela governanga de valor
(MAXIMIANO, 2004, p. 66).

A gestao de portfdlios esta integrada ao processo de gestdo de investimentos
através da definicdo dos programas potenciais, analise e priorizagdo dos programas,
gestao e reporte do desempenho de acordo com os parametros estabelecidos pela

governanga de valor.
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4.3 Gestao de investimentos.

4.3.1 Definigdo de conceitos.

Um programa € um grupo interdependente de projetos que s&o tanto
necessarios quanto suficientes para atingir os resultados de negdécio e entregar
valor. Um projeto € um conjunto estruturado de atividades para entregar uma
capacidade definida baseada em um prazo e orgamentos acordados (ITGI, 2006b, p.
13).

4.3.2 Objetivos do processo.

O objetivo da gestdo de investimentos é garantir que os programas de
investimento entreguem valor 6timo para um custo suportavel com um nivel de risco
conhecido e aceitavel através das praticas de gestdo: identificar os requisitos do
negocio, definir os programas candidatos, analisar as alternativas, atribuir a
contabilizagdo, documentar o caso de negdcio, langar o programa, gerenciar a
execugao do programa, monitorar e reportar o desempenho do programa e retirar o
programa, conforme a fig. 5. A gestdo de investimento tem trés componentes:
desenvolvimento do caso de negdcios, gestdo dos programas e realizagdo dos
beneficios (ITGI, 2006b, p. 14).

4.3.3 Apresentacdo detalhada das praticas de gestao.

4.3.3.1 ldentificar os requisitos do negdcio.

A pratica de gestao identificar os requisitos do negdcio é definida através das
seguintes praticas chave IM1-desenvolver uma definicdo em alto nivel das
oportunidades de investimento e IM2-desenvolver um caso de negdcio conceitual do
programa inicial. As oportunidades de investimento devem estar alinhadas com os
objetivos estratégicos; ser definidos em termos dos negdcios, processos, pessoas,
tecnologias e resultados esperados e definir os critérios de aceitagdo dos requisitos

funcionais e técnicos.

4.3.3.2 Definir os programas candidatos.

Os programas candidatos podem ser definidos com base nas praticas chave:

IM3-desenvolver um claro entendimento dos programas candidatos, IM5-
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desenvolver um plano de programa, IM6-desenvolver um plano de realizagdo de

beneficios e IM7-identificar os custos e os beneficios do ciclo de vida completo.

Os resultados dos programas devem ser avaliados com relagao aos negocios,
as novas competéncias para 0s recursos, as novas estruturas organizacional e
tecnoldgica, as métricas e aos riscos. O programa deve ser documento no plano de
programa contendo os projetos, atividades e recursos; as interdependéncias entre
as atividades e os projetos; os orgcamentos necessarios e os métodos de custeio,
cobrangca e reconhecimento de receita; os niveis de servico para os servigos

associados; as aplicagdes e a infra-estrutura associadas ao programa.

O programa

Beneficios discretos

Projeto A & ---1-f-zzcoooooooo o i
\\* Beneficios _
do projeto 1 "
Projeto B M __
) N L, Beneficios coordenados
. _| Gest&o dos Entrega dos\J | Beneficios dos
Projeto C e “ 1 programas beneficios programas
__________ — =
Projeto D ] S,
o Beneficios
Projeto E [~~___| | | do projeto E

\//

Fig. 10 - Gestao dos beneficios dos programas.
Fonte: PMI, 2006b.

Uma das questdes mais criticas da gestdo de programas é a definicao do
plano de realizacdo de beneficios de modo exequivel a cada organizagao, pois

define as metas, as métricas, os riscos e, principalmente, a contabilizagdo dos
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resultados com relagdo a entrega. Conforme apresentado na fig. 10, outra questao
significativa é a identificagdo dos beneficios financeiros e nao-financeiros dentro do
ciclo de vida, o que envolve a previsibilidade dos momentos e quantia dos fluxos de
caixa de entrada e saida (PMI, 2006b, p. 5).

Conforme apresentado na fig. 11, a gestdo de beneficios possui as seguintes
caracteristicas: avalia o valor e o impacto organizacional dos programas; identifica
as interdependéncias entre o0s programas; garante que os beneficios sao
especificos, mensuraveis, reais, realisticos e baseados no tempo; analisa o impacto
dos resultados dos projetos e atribui responsabilidades e contabilizagdo para os

beneficios reais exigidos pelo programa (PMI, 2006b, p. 10).

Identificagéo dos
beneficios

Anadlise dos
beneficios

Planejamento dos
beneficios

Realizagédo dos
beneficios

Transigdo para os
beneficios

Identificar e qualificar
os beneficios de
negécios

Derivar e priorizar os

Estabelecer o plano

Consolidar os

. Monitorar os ici
componentes de realizagéo dos beneficios
beneficios componentes coordenados
. . Transferir a
Derivar as métricas -
. Estabelecer a " responsabilidade
dos beneficios . = Manter o registro dos .
monitoragdo dos L. para a operagao
beneficios beneficios
Mapear os
L Reportar os
beneficios no plano portar
beneficios

do programa

Fig. 11 - Abordagem de gestao de beneficios.

Fonte: PMI, 2006b.

A gestdao dos beneficios pode ser tangivel ou intangivel. Os beneficios
tangiveis sdo mais facilmente quantificaveis financeiramente. A transformacdo de
beneficios intangiveis em resultados tangiveis pode ser facilitada através das
técnicas de Balanced scorecard. O plano de beneficios pode incluir: a definicdo de
cada beneficio e como pode ser realizado;, mapeamento dos beneficios nos
resultados do programa; métricas e procedimentos de medida dos beneficios; papéis

e responsabilidades para a gestdo de beneficios; plano de comunicagdo para a
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gestdo de beneficios e transicdo do programa de beneficios para o servigo e

sustentacao do valor.

4.3.3.3 Analisar as alternativas.

As alternativas podem ser analisas com o auxilio da pratica chave IM4-
executar a andlise das alternativas através da identificacdo dos cursos de acao que
avaliam os beneficios, custos, riscos e periodo. Uma vez selecionada cada
alternativa, as justificativas devem ser documentadas com as avaliagbes de negdcio

e técnicas.

4.3.3.4 Atribuir clara responsabilidade.

A autoridade e a responsabilidade podem ser atribuidas com base na pratica
IM9-atribuir clara responsabilidade através da compreensdo dos papéis e das
responsabilidades de cada modelo de processos utilizado. No caso do COBIT, por
exemplo, o quadro de responsabilidades é especificado para cada atividade de cada
objetivo de controle (ITGI, 2005, p. 15). A gestao dos interessados do programa lida
com os interessados dos programas, ou seja, aqueles cujos interesses possam ser
positivamente ou negativamente influenciados pelos resultados dos programas.
Dentre os papéis envolvidos na gestdo dos interessados do programa pode-se citar:
diretor e gerente do programa, gerente de projetos, financiador, cliente, organizagao
executora, membros do time de projetos e programas, escritorio de gestdo que
define os critérios de governanga dos projetos, escritério do programa que suporte a
gestdo do mesmo e comité de governanga dos programas que verifica o

desempenho, os riscos e questdes (PMI, 2006, p. 21).

4.3.3.5 Documentar o caso de negocio.

O caso de negdcio pode ser documentado de acordo com as praticas IM8-
desenvolver o caso de negdcios detalhado para o programa e IM13-atualizar o caso

de negdcio.

O caso de negdcios € uma ferramenta para gerir a criagdo de valor para o
negoécio que deve ser continuamente atualizada durante todo o ciclo de vida do
investimento. A estrutura do plano de negdécios pode obedecer aos seguintes
relacionamentos causais (ITGl, 2006a, p. 12): recursos necessarios ao

desenvolvimento; a tecnologia ou o servigo de Tl que o suportara; uma capacidade
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operacional para o suporte; uma capacidade de negdcios que sera criada; um valor

para o acionista ajustado ao risco.

Quadro 8 — Amostra da planilha de fatos.

Desembolsos

800

Embolsos

Desembolsos

Embolsos

Desembolsos

300

Embolsos

600 600

Desembolsos
Embolsos 200
Fluxo de caixa (800) 300 600 600 200

liquido

Payback
simples

Se o payback simples € menor ou igual ao estipulado pelos critérios
definidos pela governanga de valor, deve aceitar o investimento; caso
contrario deve-se rejeitar o investimento.

Taxa interna de
retorno

E considerada economicamente atraente a TIR que & maior ou igual &
taxa minima de atratividade.

Valor presente
liquido

Se o valor presente liquido dos fluxos de caixa descontados a taxa
minima de atratividade for maior ou igual a zero, deve-se aceitar o
investimento; caso contrario deve-se rejeitar o investimento.

Valor
econdémico
agregado

O valor econémico agregado se baseia na nogao de lucro econdémico e
considera que a riqueza € criada apenas quando a empresa cobre todos
os seus custos operacionais e também o custo do capital.

Fonte: o autor.
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O desenvolvimento do caso de negdcios consiste de oito passos (ITGI,
2006a, p. 13): construgao de uma planilha de fatos; andlise de alinhamento; analise
dos beneficios financeiros; analise dos beneficios ndo financeiros; andlise dos
riscos; avaliacido e otimizacao dos retornos em relacio aos riscos dos investimentos;
registro estruturado dos resultados e documentagéo; revisdo durante o ciclo de vida

do investimento.

A planilha de fatos contém todos os dados para a analise do alinhamento
estratégico, beneficios financeiros e nao financeiros e riscos do programa segundo
as capacidades e o ciclo de vida do investimento, conforme apresentado no quadro
8. A analise de alinhamento verifica se investimentos estdo otimizados com os
objetivos estratégicos de negdcios e com a arquitetura empresarial. A analise dos
beneficios financeiros procura selecionar investimentos baseado nos seguintes
passos: estimar os fluxos de caixa futuros para um projeto considerando embolsos
como melhoria de produtividade, economias de tempo, melhorias de qualidade,
otimizagado dos riscos, economias de custo, otimizagdo dos canais, criagdo de valor;
os desembolsos como gastos relacionados a tecnologia, gastos organizacionais,
gastos devido a problemas com as pessoas ou com a organizagao e custos de falta
de alinhamento com os planos estratégicos; medir os riscos e determinar a taxa
exigida de retorno; computar o valor presente liquido dos fluxos de caixa futuros e
determinar o custo dos projetos e se o valor presente liquido dos fluxos de caixa for

positivo, aceitar o projeto.

A anadlise dos beneficios nado financeiros né&o deve ser ignorada
principalmente para organiza¢des sem fins lucrativos e para o setor publico. Mesmo
para organizagbes com fins lucrativos os beneficios nado financeiros como o
reconhecimento da marca, o conhecimento e os relacionamentos com a cadeia de

valor podem ajudar na criagdo de valor.

A andlise dos riscos pode ser qualitativa ou quantitativa conforme
apresentado na avaliacdo e priorizacdo dos investimentos. Os riscos identificados
devem ser documentados para que se analisem alternativas para determinar as
causas dos riscos, sua mitigacdo e contingéncia, os impactos, as probabilidades e
as exposicoes bem como se atribua os responsaveis e as datas devidas para as
préximas revisdes. Exemplos de focos de riscos dos projetos incluem (ITGI, 2006a,

p. 21): qualidade dos planos dos programas e projetos; claridade do escopo e
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entregaveis; validagdo das tecnologias e arquiteturas envolvidas; envolvimentos da
alta administragdo; experiéncia das equipes dos projetos; dependéncia de
fornecedores e qualidade dos mecanismos de controles dos riscos. A otimizagao dos
retornos em relacio aos riscos verifica os riscos e os retornos do investimento com
relagdo aos investimentos existentes nos portfélios de acordo com um processo
definido (ITGI, 2006a, p. 22).

O registro estruturado dos resultados e documentagdo do caso de negdcios
pode conter um sumario executivo; as analises da estratégia, da arquitetura, do valor
e da entrega (ITGI, 2006a, p. 23).

A revisdo durante o ciclo de vida do investimento deve ser utilizada para
verificar a realizagdo dos beneficios dos programas. A revisao pode ser realizada
periodicamente ou com base na mudanca dos beneficios, na alteragao dos riscos ou
na passagem para uma nova fase da metodologia de gestdo de programas adotada.
A revisdo permite a alteracdo na prioridade dos programas, o cancelamento e a

analise de programas ja encerrados (ITGI, 2006a, p. 24).

4.3.3.6 Lancgar o programa.

O langamento do programa pode ser norteado segundo o IM10-iniciar,
planejar e lancar o programa visando a aprovagao e a comunicagao de acordo com

os planos previamente definidos.

4.3.3.7 Gerenciar a execugao do programa.

A execugdo do programa pode ser gerenciada através das praticas IM11-

gerenciar o programa e IM12-gerenciar e rastrear os beneficios.

A organizagdo pode decidir também se serdo implantados escritorios de
gestdo de programas para centralizar os critérios de gerenciamento dos programas

centralizadamente dentro de cada dominio de acordo com a fig. 12.

A gestdo dos programas pode ser dividida em fases para garantir o efetivo
controle facilitando a governanga, facilitando o controle, coordenando os programas,
seus recursos e gerindo o risco (PMI, 2006b, p.17). Vale a pena notar que os
beneficios, sdo percebidos progressivamente pela organizagéo, geralmente apds de

custos iniciais.
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Executivo
responsavel Comité de
programas

Realizagéo dos
beneficios

Gerente do
programa Escritério de gestao
de programas

Habilitagdo dos
beneficios

Gerente do projeto

Entrega da solugado

Fig. 12 - Organizagao para a gestdo de programas e projetos.

Fonte: PMI, 2006b.

As fases na gestdo de programas servem para controlar os resultados e os
beneficios com o apoio da administragdo conforme apresentado na fig. 12. Vale
lembrar que cada projeto pertencente aos programas possui um ciclo de vida de
acordo com a metodologia utilizada e que em cada fase desta metodologia os
grupos de processos de gestdo de projetos se repetem: iniciagdo, planejamento,

execugao, controle e encerramento (PMI 2004, p.41).

Os programas e os projetos devem ser avaliados quanto ao escopo, prazo,
custo, risco e qualidade. Na gestdo dos programas, a negociagado das restricbes
pode levar aos conflitos que podem ser resolvidos com o auxilio de métodos de
negociacao que separem as pessoas dos problemas; concentrem-se nos interesses
€ nao nas posigoes; favoregam a invengado de ganhos mutuos e insistam em critérios
objetivos (FISHER; URY; PATTON, 1994, p. 33). No entanto, uma questédo
fundamental é o fato de que os projetos devem ser monitorados quanto aos seus

entregaveis e os programas, quanto a realizagdo dos beneficios planejados. Para
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facilitar a comparagao, quadro 9, tem-se um resumo dos atributos diferenciadores

entre os projetos, programas e portfolios.

Quadro 9 - Visdo comparativa entre projetos, programas e portfolios.

Os projetos tém um escopo mais
restrito com entregaveis bem
definidos.

Os programas tém um escopo mais
amplo.

Os portfélios tém um escopo de
negocio alinhado com os objetivos
estratégicos.

Os gerentes de projeto tentam
minimizar as mudangas.

Os gerentes de programas tém que
esperar por mudangas.

Os gerentes de portfolio monitoram
as mudangas no ambiente
continuamente.

O sucesso é medido pelo
orgamento, prazo e qualidade
entregues dentro das
especificagdes.

O sucesso é medido pelo retorno
sobre os investimentos, novas
capacidades e entrega dos
beneficios.

O sucesso é medido em termos do
desempenho agregado dos
componentes do portfolio.

A lideranga foca na entrega das
tarefas de acordo com os critérios
de sucesso.

A lideranga foca na solugédo dos
conflitos e no bom relacionamento.

A lideranga foca na adigao de valor
ao processo de decisdo.

Os gerentes de projetos
coordenam técnicos.

Os gerentes de programas
coordenam gerentes de projetos.

Os gerentes de portfolio
coordenam o time de gestédo do
portfolio.

Os gerentes de projeto séo
membros do time que usam os
seus conhecimentos e suas
habilidades.

Os gerentes de programas sao
lideres fornecendo visado e
parcerias.

Os gerentes de portfolio s&o lideres
fornecendo andlise e sintese.

Os gerentes de projeto conduzem
um planejamento detalhado para
entregar os produtos do projeto.

Os gerentes de programa criam
planos de alto nivel fornecendo
linhas gerais para o detalhamento
dos projetos.

Os gerentes de portfolio criam e
mantém a comunicagao € os
processos necessarios a
agregagao do portfolio.

Os gerentes dos projetos
monitoram e controlam tarefas e o
trabalho de producgéo dos produtos
dos projetos.

Os gerentes de programa
monitoram projetos e servigos
através das estruturas de
governancga.

Os gerentes de portfolio monitoram
os indicadores agregados de
desempenho e valor.

Fonte: PMI, 2006b.

4.3.3.8 Monitorar e reportar o desempenho do programa.

O programa pode ser monitorado e ter o seu desempenho reportado pela

pratica IM14-monitorar e reportar o desempenho do programa. Os programas devem

ser monitorados para a realimentagao dos parametros definidos no inicio da gestao

dos programas contemplando o alinhamento com a estratégia através de

ferramentas como o balanced scorecard, a realizagdo dos beneficios e a satisfagao

do usuario final.
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4.3.3.9 Retirar o programa.

O programa pode ser descontinuado de acordo com as atividades do IM15-
descontinuar o programa, quando atinge a realizacdo dos beneficios planejados ou
quando nao atende aos requisitos definidos para cada fase do ciclo de vida ou

definidos no plano do programa.

A governanga de valor, a gestdo de portfolios e a gestdo de investimentos

podem ser avaliadas segundo a sua maturidade de dados e processos.

4.4 Maturidade de dados e processos.

As organizagdes que adotam modelos de capacidade e maturidade reportam
resultados que incluem a reducgéo de defeitos, redugéo do ciclo de vida dos projetos,
melhoria de produtividade, melhoria da satisfacdo dos interessados, custos
reduzidos e redugdo na exposi¢cado aos riscos (MALLETTE, 2005). A maturidade é
analisada através da maturidade de processos, maturidade de dados e as

influéncias organizacionais que as condicionam.

4.4.1.1 Maturidade de processos.

A maturidade de processos esta baseada em modelos de maturidade e de
capacidade representados nos modelos da SEI desenvolvidos para a gestdo de
portfélios, programas e projetos como no caso do OPM3 e para a governanga de TI

como no caso do COBIT.

Os modelos de capacidade e maturidade da SEI focam-se em trés
dimensdes: pessoas, procedimentos e métodos e ferramentas e equipamentos
(CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2003, p. 4). Os modelos de capacidade e
maturidade focam na melhoria dos processos de uma organizacao através de um
caminho evolucionario até processos disciplinados, com maior qualidade e eficacia
(CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2003, p. 5). Nesse sentido, O CMMI é uma
evolugado de outros modelos tendo sido projetado para suportar integragdes futuras
com outras disciplinas (CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2003, p. 7).

O CMMI é um modelo que permite a geragcao de outros modelos de
capacidade e maturidade consistindo do processo de entrada, o processo de
controle, o repositério e processo de saida que geram os modelos de maturidade, o

material de treinamento e o material de avaliagao.



72

No CMMI, uma organizagado pode escolher entre a representagado continua ou
em estagios. A representagdo continua permite maior liberdade para selecionar a
ordem de implementacdo das melhorias para diferentes processos medidos pelos
modelos de capacidade. A representacdo por estagios permite a evolugdo passo a
passo, obtendo as capacidades necessarias para um nivel antes de passar para o
préximo, de modo que se pode medir a maturidade da organizagado através dos

niveis de maturidade.

Por fim, vale salientar que o modelo do CMMI foi projetado para ser utilizado
tanto pelos usuarios dos modelos existentes quanto pelos desenvolvedores de

novos modelos de capacidade e maturidade.

O OPM3 é um modelo para medir a maturidade da gestdo sistematica dos
portfélios, programas e projetos alinhados para atingir os objetivos estratégicos (PMI,
2003, p. 5). O modelo de maturidade do OPM3 esta baseado nas capacidades
incrementais e necessarias para desempenhar as boas praticas e atingir os
resultados esperados, medidos através de indicadores qualitativos e quantitativos de
processos chave. O OPM3 é composto por um texto narrativo, uma ferramenta para
auto-avaliagdo e os diretorios de boas praticas, capacidades e planejamento de

melhorias.

A progressdo da maturidade por estagios pode ser analisada sob varias
dimensdes: maturidade dos portfélios, programas e projetos que estdo associados
as boas praticas para aos estagios progressivos de melhoria de processos; a
progressao das boas praticas nos dominios da gestdo de projetos, programas e
portfélios; a progressao das capacidades dentro das boas praticas e a categorizagao
das capacidades nos grupos de processos de iniciagdo, planejamento, execugao,

controle e encerramento.

O OPM3 ¢é implementado através dos elementos de conhecimento, avaliagao
e melhoria do ciclo continuo: preparar para a avaliagdo; executar a avaliagao;

planejar as melhorias; implementar as melhorias e repetir 0 processo.

O modelo de maturidade do COBIT é uma maneira de medir o grau de

desenvolvimento dos processos de Tl (ITGI, 2005, p. 20).

Os modelos de maturidade do COBIT sao fundamentais na implementagao da

governanga de Tl, pois uma vez selecionados os objetivos de controle podem-se
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determinar a situagéo atual e desejada e as capacidades a serem adquiridas para se
atingir os niveis de maturidade desejados. O modelo de maturidade de processos

estd baseado em um modelo de avaliagado da organizacao, baseado em niveis:
nivel 0-n&o existente: os processos de administracdo ndo sao aplicados.

nivel 1-inicial/ad hoc: os processos sao tratados caso a caso e

desorganizados;
nivel 2-repetivel, mas intuitivo: os processos seguem um padrao regular;
nivel 3-processo definido: os processos estdo documentados e comunicados;
nivel 4-gerenciado e mensuravel: os processos estdo monitorados e medidos;
nivel 5-otimizado: as boas praticas sdo seguidas e automatizadas.

Para cada nivel, o modelo de maturidade do COBIT adiciona atributos para
representar principios como: ciéncia e comunicacdo; politicas, padrbes e
procedimentos; ferramentas e automacgido; conhecimentos e habilidades;

responsabilidade; determinagcéo de objetivos e medidas (ITGI, 2005, p. 20).

A tabela de atributos de maturidade do ANEXO C apresenta as caracteristicas
de gestdo dos processos de Tl e descreve como eles se desenvolvem pelos niveis
de maturidade. Estes atributos sédo utilizados para avaliagdo abrangente, analise de

gaps e planejamento de melhorias.

Nao-existente Inicial Repetivel Definido Gerenciado Otimizado
0 1 2 3 4 5
M
Situacado Média Meta
atual da da da
organizagdo industria organizagao

Fig. 13 — Representacéo grafica do modelo de maturidade COBIT.

Fonte: ITGI, 2004.

As avaliagbes podem ser realizadas de modo abrangente para cada processo
ou com base nos detalhes de cada declaragao de maturidade para cada processo.

Os resultados da avaliagdo podem ser expressos através de representagdes



74

graficas, como na fig. 13, ilustrando a escala de avaliagdo da maturidade de um
processo para a comparagao do nivel de maturidade atual da organizagdo com os

niveis de maturidade da industria e as metas da organizagéao.

Os resultados da avaliagao podem ser expressos também através de graficos
do tipo radar para uma viséo integrada de todos os processos avaliados conforme
ilustrado na fig. 14, identificando os objetivos de controle do COBIT, associados as
praticas de gestdo do Val IT: o detalhamento deste relacionamento pode ser
consultado no ANEXO A. Os questionarios utilizados para se coletar os resultados
da avaliagdo das maturidades desses objetivos de controle do COBIT no estudo de
caso estdo no APENDICE A.

—&— Situacao atual da organizagao
—o—Média da industria

=== Meta da organizagao

Fig. 14 — Grafico radar para a analise da maturidade.

Fonte: o autor.

Conforme a fig. 15, a implementagédo de um ambiente de controle adequado é
obtida quando as trés dimensdes da maturidade de processos sdo enderegadas:
capacidade, abrangéncia e controle. Nesse sentido, através da capacidade o modelo
de maturidade permite medir como esta o desenvolvimento dos processos de acordo
com a missao e os objetivos de TI; o grau de sofisticagdo dos controles depende da

propensao ou aversado ao risco e dos requisitos de conformidade e a abrangéncia
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influencia o quanto um processo esta implantado e o retorno que a organizagao

espera do investimento (ITGI, 2005, p. 20).

Por fim, vale ressaltar que melhorando a maturidade reduzem-se os riscos e
melhora-se a eficiéncia, causando menos erros, processos mais previsiveis e uso
eficiente dos recursos (ITGI, 2005, p. 20).

O modelo de maturidade do COBIT pode ser mapeado nos modelos de
maturidade do SEI e do PMI.

O modelo SEI CMM foca nas praticas de engenharia de software, enquanto
que o COBIT foca nos processos de Tl. Devem ser analisados os custos e os
beneficios da adogdo dos modelos de maturidade: o COBIT é recomendado para
decidir o que e como melhorar o desempenho dos processos de Tl enquanto o SEI
CMM fornece guias sobre como implementar as melhorias na engenharia de
software (MALLETTE, 2005). O SEI CMMI, por sua vez, permite que os modelos
sejam integraveis uma vez que ja foi desenvolvido com base na possibilidade de

extensao.

COMO
(capacidade)
A
5 +
4 +
Misséao e
3 __‘/ objetivos de TI
2 +
Riscos e 1+
conformidade
. . QUANTO

\ 1004 (abrangéncia)

Retorno sobre o investimento e
eficiéncia de custos

O QUE
(controle)

Fig. 15 — As trés dimensdes da maturidade COBIT.

Fonte: ITGI, 2005.
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Com relagado aos modelos do PMI, o COBIT identifica a gestdo de projetos
como um processo de IT, mas a implementacao detalhada das linhas gerais e boas
praticas de gestdo dependem dos modelos de portfolio, programas e projetos
propostos pelo PMI. O modelo OPM3 que também estd baseado na melhoria
continua representa um detalhamento do COBIT para medir a maturidade da gestao
de portfdlios, programas e projetos através dos diretérios de boas praticas,

capacidade e planejamento de melhorias e das novas dimensdes.

A sinergia dos modelos alavanca os custos de aprendizado, avaliagcdo e

implementacéo para obter melhores retornos (MALLETTE, 2005).

4.4 1.2 Maturidade de dados.

A maturidade ou a governanca de dados € uma maneira de medir a qualidade
das fontes e do processamento das informacdes utilizadas nos processos de gestao,

como, por exemplo, as métricas.

A alta maturidade de dados pode melhorar a aceitacao do usuario, melhorar a
produtividade e a acuracidade das decisdes e diminuir os custos de propriedade das
informacdes. A chave para o processo de integragdo necessario ao desenvolvimento
da arquitetura de Tl é a padronizagdo dos dados através da definicdo Unica para as
origens e o processamento das informagbdes. A padronizagdo dos dados pode
também ser técnica diminuindo os custos de negociagdo com os fornecedores,

processamento e segurancga (WEILL; ROSS, 2004, p. 31).

O quadro 11 do modelo proposto contém os niveis de maturidade e as suas

descri¢des utilizados na avaliagdo da maturidade de dados no estudo de caso.

4.4.1.3 Influéncias organizacionais.

As influéncias organizacionais envolvem uma miriade de fatores dentre os
quais se destacam: a cultura e os estilos organizacionais; a gestao dos interessados;
os tipos de decisdo e de papéis em TI; o trabalho virtual e distribuido; os tipos de
estrutura organizacional; o papel dos escritérios de projetos e servigos e dos comités

estratégicos, de diregcéo e de arquitetura.

Os comportamentos do homem em sociedade e nas organizagbes tendem a
tornar-se uniformizados por fatores que, em seu conjunto, foram denominados

cultura, de modo que conhecendo as causas que modelam a cultura o administrador
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pode administrar melhor os compromissos coletivos (BERNARDES; MARCONDES,
2000, p. 29). Entre os fatores podem-se destacar: os valores, as normas, as crengas,
as expectativas, as politicas, os procedimentos, o exercicio da autoridade e a ética.
A cultura organizacional influencia os comportamentos das pessoas quanto ao
trabalho, a organizacdo, aos relacionamentos, a comunicacdo e ao aprendizado
(RAMPERSAD, 2004, p. 332). No caso especifico dos portfolios, programas, projetos
e servigcos a cultura da organizacédo deve entender a necessidade dos processos de
gestdo e comprometer as pessoas, 0s processos e as ferramentas para atingir as
metas dentro do nivel de maturidade desejado. Outra caracteristica importante da
cultura organizacional é a habilidade em aceitar e implementar as mudangas (PMI,
2005, p. 19).

Os interessados sédo as pessoas e as organizagdes cujos interesses podem
ser afetados pelos resultados dos processos, tanto positiva quanto negativamente.
Os interessados influenciam o sucesso dos processos e 0s responsaveis devem ter
a habilidade de influencia-los, entender a sua fonte de poder e a maneira como eles
exercem o seu poder. Os responsaveis pelos portfélios, programas, projetos e
servicos devem desenvolver planos de comunicagao e gestdo dos interessados para
influenciar positivamente as mudangas através de objetivos claros, suporte a

execugao e acompanhamento do grau de satisfagao dos interessados.

Podem-se desenvolver quadros para determinar quais os tipos de deciséo e
os tipos de pessoas envolvidas para conhecer como esta distribuido o poder na
organizagao de Tl (WEILL; ROSS, 2004, p. 12). Nesse sentido, estes quadros sao
ainda mais importantes quando o trabalho é virtual e distribuido. O trabalho virtual
envolve pessoas de diferentes organizagdes com diferentes estruturas e objetivos
enquanto que o trabalho distribuido impacta a comunicagdo e a atribuicdo das
atividades. Experiéncias demonstram: que a cultura que impacta no trabalho
distribuido esta mais relacionada a cultura de trabalho, ou seja, aos papéis,
procedimentos e métodos dos grupos do que com a distdncia geografica,
organizacional, fuso horario ou culturas de origem; que o desempenho depende do
grupo e nao da distdncia (ARMSTRONG; COLE, 1995, p. 183 apud HINDS;
KIESLER).

As estruturas organizacionais podem ser do tipo funcional, matricial, por

processos ou por projetos: na estrutura funcional, cada pessoa tem o seu superior
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que possui autoridade sobre as suas atribui¢gdes; na matricial, os funcionais como os
gerentes de projetos possuem uma autoridade um pouco maior sobre as pessoas
associadas aos projetos ou servigos sendo executados; na estrutura por processos
indicada para servigos, os grupos sao formados para atender as atividades
geralmente definidos com alto grau de formalizagdo que justifiquem a propria
estrutura por processos e na estrutura por projetos o gerente do projeto possui
autoridade sobre as pessoas alocadas ao projeto. A comunicagao, a atribuicdo de
atividades e a avaliacao sao afetadas por cada uma destas estruturas. No caso dos
servigos, a estrutura por processos facilita a identificagdo dos responsaveis, os
acordos de niveis de servico e a especializacdo das pessoas. Para os projetos, a
estrutura por projetos permite menor grau de influéncias pelos superiores
hierarquicos, maior coesdo do grupo e avaliacdo segundo as métricas do projeto.
Tanto no caso de servigos quanto de projetos, em geral desenvolve-se um pool de
pessoas de alocagao dindmica de acordo com as capacidades de cada um visando

melhorar a taxa de alocac¢ao das pessoas mediante as suas competéncias.

De acordo com a maturidade, nos processos de governanga e, em especial,
nos processos de gestao de portfdlios, programas e projetos podem-se desenvolver
algumas estruturas de apoio de carater sugestivo, consultivo ou normativo
impactando as relagdes de poder estabelecidas: os escritorios de projetos e servigos
e 0s comités estratégicos, de diregao e de arquitetura. Os escritérios de projetos e
servicos podem estar integrados as estrutura de projetos ou de processos e
favorecem a adogéo de boas praticas e linhas gerais para os grupos de processos e
para avaliagcdo do desempenho (PMI, 2004, p. 32). O comité estratégico de TI
garante o alinhamento da governanga de Tl, como parte da governanga corporativa;
o comité de direcao determina a priorizagao dos investimentos, acompanha o status
dos projetos e servicos e acompanha o nivel de servigo para possiveis corregdes e

melhorias e o comité de arquitetura (ITGI, 2005, p. 42).

Este capitulo apresenta os conceitos e os processos de governanga de valor,
gestdo de portfolios e gestdo de investimentos e os modelos de maturidade de
dados e processos. O préoximo capitulo apresenta o modelo proposto para a analise

da maturidade da governanga de valor dos portfélios de investimentos em TI.
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5 MODELO PROPOSTO.

Este capitulo apresenta o modelo proposto para a analise da maturidade de
dados e processos de governanga de Tl selecionados para a governanga de valor,
gestao de portfolio e gestao de investimentos integrados ao meta-modelo. O dominio
de problema de governanga de valor, por sua vez, € decomposto nas boas praticas
de governanga e diregdo estratégica e parametros do portfolio. O dominio de
problema de maturidade de dados e processos relaciona-se com todos os demais
através de métricas que auxiliam na maturidade de dados e processos dos
processos de governanga de Tl selecionados conforme a fig. 16. Vale notar que
algumas classes sao compartilhadas entre esses dominios de problema, uma vez
que representam dados e processos de governanga de Tl comuns as praticas de
gestdo do Val IT e suas extensdes. Os dominios de problemas sao apresentados
através de uma visdo geral seguida da descricdo das classes e processos

associados.

Meta modelo Gestao de portfélios

Governancga de valor

Boas praticas de governanca

Direcao estratégica e parametros do portfolio

Gestao de investimentos

Fig. 16 - Relacionamento entre os dominios de problema.

Fonte: o autor.
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5.1 Meta-modelo.

5.1.1 Viséo geral.

O meta-modelo baseia-se na proposta de que os objetos baseados nas
classes e atributos dos modelos propostos representam os resultados da obtengao
de informagbes provenientes de diversas fontes de dados registradas manualmente
ou através de férmulas. Vale salientar que podem ser cadastrados atributos
adicionais para qualquer tipo de item do modelo conforme acordado pelos
responsaveis, segundo os passos: cadastro das classes; cadastro dos atributos e

cadastro das fontes de dados.

5.1.2 Descri¢cao das classes e processos associados.

As classes descritas obedecem ao meta-modelo apresentado na fig. 17, o

qual pode ser estendido para atender as necessidades de cada organizagao.

Meta modelo

| TipoRelacaoMetaClasse |

] RelacaoMetaClasse|  |MetaClasse ‘ MetaAtributo
Objeto

]TipoFonfeDados \

[FonteSistema| [FonteServidorBancoDados| |FontePlanilha]

Fig. 17 - Meta-modelo.

Fonte: o autor.



81

A primeira classe a ser cadastrada é a meta classe que registra as proprias
classes e permite a extensdo do modelo uma vez que para cada organizagao pode
surgir a necessidade de novas classes. Os atributos da meta classe também podem

estendidos de acordo com as necessidades de cada organizacao.

As novas classes podem estabelecer relacionamentos dos tipos previstos na
linguagem UML como dependéncia, associacdo, generalizacéo e realizacdo atraves
do tipo de relagcdo da meta classe que permite ainda a extensdo do modelo segundo

0s mecanismos de extensdo previstos na linguagem UML.

Os relacionamentos entre as classes podem ser mantidos com base nos tipos
definidos no tipo de relagdo da meta classe e registrados na relagdo das metas

classes para definir as regras das relagdes dos modelos.

Outra classe a ser cadastrada € a de meta atributos que mantém os atributos
das classes, 0s quais representam um grau menor de estabilidade, uma vez que
geralmente a necessidade da mudanga nos atributos € mais freqiente do que a
necessidade de mudanga nas classes. Vale lembrar que os préprios atributos da
classe de meta atributos também podem ser dinamicamente alterados através da
prépria classe de meta atributos, fazendo com que o préprio meta-modelo seja

passivel de revisao.

Os objetos ou instancias sao obtidos através do resultado do processamento
manual ou automatico das fontes de dados permitindo que o modelo ndo dependa
do modelo fisico de implementacdo das bases de dados que podem ser locais ou

distribuidas.

A classe dos tipos de fonte de dados permite que novas formas de
representagcdo de dados sejam contempladas no modelo o que facilita a extensao
dos métodos de obtengédo dos objetos ou insténcias. As fontes de dados podem ser
especializadas de acordo com as necessidades da organizagdo como, por exemplo:
sistemas, bancos de dados e planilhas. Quando os dados de cada atributo dos
objetos provém de um sistema deve-se informar qual o sistema e a localizagdo da
informacdo na telas, relatérios ou formularios. Os dados comumente estdo
representados em bases de dados geralmente relacionais expressas através da
definicdo dos servidores, base de dados, tabelas, visbes ou através de comandos

como, por exemplo, os comandos de bancos de dados relacionais. Outra fonte de
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dados muito utilizada sido as planilhas eletrbnicas, representadas através da
estrutura de cada programa de computador como, por exemplo, o nome do arquivo
da planilha, a pasta da planilha e a faixa de valores a serem considerados na

obtencao dos valores dos atributos dos objetos.

5.2 Governanca de valor.

O dominio de governanga de valor, por sua vez, contétm o dominio de
problema de boas praticas de governanga de Tl e o dominio de diregéo estratégica e
parametros do portfolio.

5.2.1 Estabelecimento de boas praticas de governanga.

5.2.1.1 Viséo geral.

O dominio para o estabelecimento das boas praticas de governanca de TI
contém as classes para a representacdo de um modelo aderente ao COBIT,

conforme apresentado na fig. 18.

5.2.1.2 Descrigcdo das classes e processos associados.

A maior parte das classes da fig. 18, esta descrita a seguir, mas algumas
classes estdo descritas em outros dominios como, por exemplo, a classe de

Recurso.

A classe Modelo representa a proposta de uso de modelos distintos para
representar cada modelo e permitir o exercicio de abstracdo visando demonstrar a
proximidade de conceitos como as métricas do balanced scorecard e do COBIT. A
classe Dominio foi projetada para representar os dominios de cada versao aderente
ao COBIT versdes 3 e 4. Os objetivos de controle de alto nivel representam um dos
conceitos mais importantes do COBIT o que é evidenciado pelo grande numero de

relacionamentos desta classe.

Os objetivos detalhados de controle estdo representados associados ao
processo de autoridade e responsabilidade segundo a matriz RACI do COBIT.
Dessa forma, tém-se o relacionamento entre as atividades dos objetivos de controle
de alto nivel, as fungdes desempenhadas em Tl e os niveis de responsabilidade
propostos em cada versao. Para cada objetivo de controle devem ser registradas

também as informagdes trocadas com os demais objetivos de controle e com outros
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modelos de processos da organizagdo. As areas foco permitem auxiliar a analise
para objetivo de controle detalhado garantindo: alinhamento de Tl com o negdcio;
maximizagdo dos beneficios de Tl ao negdcio; uso responsavel dos recursos e
gestdo de riscos adequada. Dessa forma, pode-se gerenciar a informagdo que a
organizagado necessita para controlar os recursos através do uso de um conjunto

estruturado de objetivo de controles.

Boas praticas de governancga

[TipoObjetivo]  [Processo| Modelo
[Criteriolnformacao|  [Recurso|  [AreaFoco|  [Dominio

ObjetivoControleAltoNivel —————

[TipoMetrica |—{Metrica ——— [TipoMaturidade|

[NivelMetrica }J [ItemPlanejamento| [ResultadoNivelMaturidade

i
AtividadeObjetivoControle Maturidade
ResponsabilidadeltemPlanejamento]|  [ObjetivoDetalhadoControle

L [DeclaracaoDetalhada

Fig. 18 - Dominio de problema para as boas praticas de governanca de TI.

Fonte: o autor.

A definicdo das métricas propostas para cada objetivo de controle é
representada pelas classes de métricas, resultados das métricas, tipo de métrica e
nivel da métrica. A classe de métrica representa, para cada objetivo de controle, em
cada versdo, a demonstracdo do uso das métricas dos tipos desempenho e
resultado integrando cada nivel de avaliagao: atividade, processo, Tl e negocios. Os
resultados das métricas € parte do processo de gerenciamento de desempenho
integrado ao modelo do balanced scorecard e que ajuda a viabilizar a analise dos
beneficios dos programas de melhorias dos processos de Tl. A classe de nivel de

maturidade cuja avaliagdo em cada periodo de desempenho é um dos fatores para a
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analise dos riscos dos processos e permite registrar os niveis de maturidade de

dados e processos.

A declaracdo detalhada representa uma proposta para o registro das
proposi¢cdes para a avaliagdo da maturidade e objetivos detalhados de controle,
permitindo a comparacdo dos resultados entre periodos de avaliacdo de
desempenho contribuindo para a analise da melhora nos detalhes de cada processo
de TI.

5.2.2 Fornecimento da direcdo estratégica e estabelecimento dos parametros do

portfolio.

Direcdo estratégica e parametros do portfolio

TipoResponsabilidade TipoltemPlanejamento \Pﬂlﬂrm ItemPlanej: to
——{ResponsabilidadeltemPlanejamento} {ItemPlanej to]

L [UnidadeOrganizacional [RelacaoCausaEfeito

Pessoa
Estrategia
Papel
TemakEstrategico

Objetivoﬁ{ Progranﬁ{ Orcamento

Processo

—{ ResponsabilidadeAtribuicaoMetrica

TipoUnidadeMetrica

L_[PeriodoDesempenho|——ResultadoMetrica }—T

TipoMetrica

Metrica

TipoMaturidade

Maturidade

HistoricoMeta

TipoFrequencia TipoMeta ‘ ‘ ResultadoNivelMaturidade NivelMaturidade

Fig. 19 - Dominio de problema para diregao estratégica e parametros do portfolio.

Fonte: o autor.
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5.2.2.1 Visao Geral.

A direcao estratégica e o estabelecimento dos parametros do portfolio podem
ser representados conforme a fig. 19. O planejamento estratégico pode utilizar o
modelo do balanced scorecard assim como qualquer outro modelo que permita a
integracdo com os projetos e servigos de TI, no nivel de detalhe requerido pela
maturidade da organizacdo. No caso de se utilizar o modelo de balanced scorecard
para Tl, este pode ser integrado com os modelos de balanced scorecard de
negocios definindo-se um ou mais mapas estratégicos para cada estratégia em cada
nivel hierarquico; definindo as relagdes de causa e efeito entre os objetivos de um
mapa estratégico ou entre objetivos de mapas estratégicos de outras unidades de
negocio, times e pessoas. Dessa forma, este modelo ja permite tornar o balanced

scorecard parte do trabalho de cada pessoa na organizagao.

O balanced scorecard collaborative (BSCOL) criou o balanced scorecard
functional standards, vistos como o0s requisitos minimos que uma aplicagao deve
suportar para ser aderente ao uso do balanced scorecard (BSCOL, 2000, p. 3). Para
compatibilizar a troca de informagbes entre sistemas de gerenciamento de
desempenho baseado nas praticas do balanced scorecard foi também desenvolvido
o BSC XML draf standard que € um modelo baseado no padrao XML para a
definicdo dos relacionamentos entre os seguintes itens (BSCOL, 2001, p.3):
programas, métricas, objetivos, responsavel, perspectiva, scorecard, mapa
estratégico, meta e temas. Conforme definido pelo proprio balanced scorecard
functional standards, o modelo pode ser ampliado para atender as necessidades de
inovagao (BSCOL, 2000, p.2).

5.2.2.2 Descrigao das classes e processos associados.

Como os itens do planejamento estratégico podem possuir diferentes
modelos, foi concebido um meta-modelo baseado no item de planejamento. Por
exemplo, a missdo, os valores e a visdo podem ser modelados como tipos de itens
de planejamento através do tipo de item de planejamento; instanciados na classe
item de planejamento e relacionados entre si através das insténcias da relagao entre

os itens de planejamento.

Os itens de planejamento podem ser atribuidos aos papéis, as pessoas ou as

unidades estratégicas através do relacionamento com os itens de planejamento. A
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relacdo do tipo de responsabilidade com a responsabilidade do item de

planejamento permite registrar, por exemplo, a matriz RACI detalhada para cada
papel.

A organizacdo, representada por uma unidade estratégica sem superiores e
as demais unidades estratégicas podem possuir uma ou mais estratégias
representadas pela classe estratégia. Muitas das classes dos mapas estratégicos e
do portfolio sdo especializagbes das classes de item de planejamento para que
possam ser relacionadas de acordo com as necessidades de cada organizacgao.

As unidades organizacionais também podem possuir para cada estratégia os
seus mapas estratégicos dispostos em perspectivas que agrupam os objetivos; as
métricas dos objetivos; com as metas, para cada métrica, definidas para cada
periodo de avaliagdo de desempenho; os processos de negdécio e os temas
estratégicos. O modelo contempla ainda a definicdo de um unico mapa estratégico
para toda a organizagao ou a definicdo de mapas estratégicos para cada unidade

organizacional.

Os objetivos podem estar relacionados através das relagdes de causa e efeito
que sdo, por sua vez, uma especializacdo do conceito de relacionamento entre itens
de planejamento. As estratégias ou os objetivos podem também estar relacionados
com 0s programas e 0s orcamentos para que possam ser realizadas correlacdes
entre os projetos e os servigos dos programas e 0s respectivos orcamentos, gastos,

cobrancas e reconhecimento de receitas.

As métricas podem ser de tipos distintos dependendo de cada modelo de
negocio como, por exemplo, as métricas de tipo resultado ou desempenho, utilizadas
no COBIT. A métrica, assim como qualquer atributo calculado do meta-modelo, pode
possuir diferentes tipos de calculo: métricas obtidas a partir de sistemas de
informacéo, tabelas em servidores de bancos de dados ou planilhas de calculo, por
exemplo. O registro das formulas de cada tipo de calculo melhora a visibilidade e o
controle das métricas cuja responsabilidade deve ser definida segundo um mapa de

atribuicao cujos papéis variam de acordo com cada organizagao.

Cada métrica pode ter também um nivel de maturidade avaliado de acordo
com o modelo de maturidade de dados proposto. Dessa forma, pode-se desenvolver

uma analise para determinar os projetos de melhoria necessarios para aumentar o
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nivel de maturidade de dados atual. O tipo de maturidade permite, por exemplo,
identificar os modelos de maturidade de dados como o proposto neste trabalho e os
modelos de maturidade de processos como o utilizado no modelo do COBIT. Os
dados das métricas, expressos segundo uma unidade de medida definida, podem
ser obtidos através de processos manuais ou através do processamento automatico
baseado nas formulas de cada métrica para cada periodo de avaliacido de
desempenho. As unidades de medidas das métricas podem ser expressas em

unidades monetarias, percentual e taxas, por exemplo.

Os periodos de avaliacdo de desempenho podem ter tipo de frequéncia diaria,
semanal ou mensal, por exemplo. As metas devem ser comparadas com o0s
resultados das formulas das fontes de dados das métricas para determinar se as
metas foram atingidas e para analisar qual o comportamento do histérico das metas
em cada periodo de avaliagcdo de desempenho dentro de um processo de melhoria
continua. As metas podem ser tipificadas segundo bases monetarias, satisfagédo do

usuario e nivel de servigo, por exemplo.
5.3 Gestao de portfélios.

5.3.1 Visao geral.

Os portfélios contém os itens tangiveis e intangiveis que serdo utilizados
pelos processos de priorizacao e distribuicdo das solicitagdes. Os portfolios auxiliam
no planejamento dos investimentos dado que os recursos de tecnologia da
informacé&o sao limitados para atender as solicitagbes aprovadas. A entrega de valor
a cada nivel da area de Tl possui diferentes perspectivas como, por exemplo, a
visdo dos executivos de TI, as necessidades dos gerentes e niveis operacionais
responsaveis pela entrega. Os portfolios auxiliam na melhoria da visibilidade e
controle necessarios aos executivos para otimizar os recursos de Tl e prover

informacdes para as metodologias e boas praticas da governanga de valor.

As ferramentas deveriam permitir a criacdo de meta-dados para que novos
atributos e classes necessarios a avaliagdo dos portfélios sejam implantados, de
acordo com as necessidades dos métodos e das boas praticas de planejamento dos

investimentos.



88

Gestao de portfélios

PeriodoDesempenho 4 Portfolio |
[}
ItemPortfolio Metrica
Projeto | [ Servico | [ Cliente | [Produto | [Infra-estrutura] [Recurso] \Estrateg\ﬁ‘ Objetim

Fig. 20 - Dominio de problema para gestao de portfélios.

Fonte: o autor.

Podem-se desenvolver diferentes tipos de portfolio como apresentado na fig.
20, dentre os quais se destacam: portfolios de projetos e servigos; infra-estrutura e

aplicagdes.
5.3.2 Descricdo das classes e processos associados.

5.3.2.1 Portfélios de projetos e servigos.

Os portfélios de projetos e servigos inseridos no ciclo de vida das aplicagées
serao descritos através da visado geral e do detalhamento dos processos associados

aos portfélios de aplicacdes e infra-estrutura.

5.3.2.2 Portfolios de infra-estrutura.

Os portfdlios de infra-estrutura contém o registro dos itens de configuragdo do
banco de dados de configuragdo do ambiente, de modo que o0s processos de
gerenciamento de servigos de entrega os transformem num repositério que permita a

consisténcia entre os processos.

Os portfélios de infra-estrutura podem possuir as seguintes caracteristicas:
conter configuragcbes de referéncia de uma aplicagdo, estabelecidas em um
momento especifico, que engloba tanto a arquitetura quanto os detalhes da
configuragdo; conter referéncias para as bibliotecas de software definitivo, que é o

local onde as versdes autorizadas de todos os softwares ficam armazenadas e
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protegidas e conter informagdes sobre os relacionamentos entre os itens de

configuragao.

O relacionamento dos itens de configuracdo dos portfélios de infra-estrutura
utilizados pelas aplicagdes permite a atribuicdo necessaria num periodo de avaliagéo
sobre 0 consumo das aplicagdes para efeito de monitoragéo, gestdo de desempenho
e rateio para custeio. O relacionamento dos itens de configuracdo pode ser

automatico ou manual.

5.3.2.3 Portfélios de aplicagées.

Os portfélios de aplicagbes podem ser categorizados hierarquicamente para
facilitar a monitoracado e a gestdo do desempenho de acordo com as necessidades

de cada organizagao.

Os portfolios de aplicagbes podem conter informagdes sobre: a categoria do
produto; os contatos de negdcios e técnicos para atender os clientes; os custos
fixos, os custos unitarios, as politicas de desconto; os itens da base de
conhecimentos; os tipos de solicitacbes de servigo para facilitar o desenho dos
fluxos de trabalho e da respectiva contabilizagcao; as oportunidades; os programas;
0s niveis de servico e os histéricos de melhoria continua; os recursos de infra-
estrutura utilizados pelas aplicagdes; informagdes sobre a monitoragéo e a gestao do
desempenho e demais meta dados necessarios aos processos de gestdo das

aplicagbes.

As aplicacdes podem também ser analisadas do ponto de vista dos processos
de vendas aos clientes externos ou do ponto de vista do atendimento das demandas
dos clientes internos. Neste caso, podem-se associar as oportunidades com o
trabalho necessario para atendé-las, permitindo, por exemplo, a visao de
cronogramas e de esforgo previsto para os recursos de Tl como as pessoas, a infra-
estrutura e os orgamentos. As oportunidades podem ser apresentadas na forma dos
cronogramas para planejamento dos trabalhos potenciais. Os resultados das
oportunidades podem ser confrontados com a maturacdo dos orgamentos por
pessoas, papeéis, fungdes e servicos para que se possa decidir se novos
investimentos ou despesas séao justificaveis a cada aplicagdo dos portfélios. Outro

aspecto importante nas oportunidades é o fato das mesmas poderem conter

informagdes sobre o prego das aplicagbes o que auxilia no processo de negociagao,
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mas também ja permite verificar as margens de contribuicdo de cada aplicagao

durante o ciclo de vida da mesma.

Podem ser criadas diferentes bases de dados de monitoracdo do
desempenho das aplicagdes. As bases de dados podem refletir os dados de
desempenho de diferentes plataformas e solugdes, que podem estar integradas
através da criagao de um modelo unico de dados e fungbes para os niveis executivo,
gerencial e técnico. No nivel executivo, as informagbes apresentadas sobre o
desempenho das aplicagdes podem conter os indicadores de tendéncia e de
resultado dos processos de governanga de Tl como o atendimento dos niveis de
servigo e a disponibilidade, que podem ser métricas de avaliagdo da administragao
de TI. Estas informagdes podem ser apresentadas automaticamente no portal de
cada executivo para permitir que a gestdo do desempenho das aplicagdes esteja
integrada aos processos de decisérios. Nos niveis gerencial e técnico, os portais
podem estar integrados as ferramentas de fluxos de trabalho e ciclo de vida das

aplicagbes.

As solugdes de ciclo de vida integrado de aplicagdes através das boas
praticas associadas a maturidade dos processos, gestdo das competéncias e
redugdo das complexidades podem auxiliar os gerentes a garantir a visibilidade e
controle aos executivos e facilitar a integracdo de produtos necessarios para o
desenvolvimento, governanga da qualidade e entrega. As aplicagbes devem ser
entregues segundo as arquiteturas propostas e desenvolvidas, na qualidade
requerida pelo negocio dos clientes, através das plataformas sugeridas na
realizacao dos planos. As aplicagbes devem se integrar aos processos necessarios
as fases das metodologias e boas praticas de projetos para a criagao, manutengao e
operacao do ambiente. As solugbes de analise de ciclo de vida podem ser aplicadas
a gestdo dos investimentos do Val IT através da monitoracdo e reporte do
desempenho dos projetos e servigos. A tabela de fatos dos casos de negdcio do Val
IT permite conciliar as fases do ciclo de vida das aplicagées com os fluxos de caixa

de embolso e desembolso conforme as métricas selecionadas.

As aplicagbes podem ser reagrupadas para posterior atribuicdo de valores
para o custeio, como por exemplo: atividades, transacdes ou requisitos técnicos e de
negocio de modo a obter medidas como desempenho, disponibilidade, segurancga,

escalabilidade, continuidade e nivel de servigo; consumo dos itens de configuragao
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como processadores, memoria, disco, placas de rede, largura de banda; previsao
dos beneficios e impactos na consolidagdo de aplicagdes com o uso de grupos de
servidores consolidados para a centralizacdo do processamento; alteracdo nas
propriedades dos itens de configuragdo como velocidade dos processadores e
quantidade de memoria. Nesse sentido, as aplicagcbes podem ser detalhadas
visando identificar os comandos utilizados pelas linguagens de programagao que
compdéem cada atividade, transagcdo ou requisito de modo que se possa
correlacionar o consumo de recursos com as camadas dos modelos de arquitetura;
modelos de gestdo de projetos implementacdo e implantagéo; requisitos; dominios
de problema e diagramas de caso de uso, classes e teste, por exemplo. O
detalhamento das aplicagdes pode identificar com maior granularidade os
responsaveis pelos custos dos recursos consumidos pelas aplicagdes. Desse modo,
podem-se rever os modelos de arquitetura de aplicagdes e os processos de negdcio

associados para se encontrar os pontos mais significativos de melhoria.

As aplicagdes podem também ser analisadas do ponto de vista dos processos
de desenvolvimento, controle de qualidade e implantacdo para que se analise e
melhore continuamente as contrapartidas financeiras das metodologias e boas
praticas e as respectivas atividades e atribuicdes empregadas no ciclo de vida do
desenvolvimento de software: € a andlise do impacto da complexidade das
metodologias. Pode-se, por exemplo, ter uma visdo dos cronogramas dos projetos,
atividades e atribuicbes relacionados a cada aplicacdo conciliando a visibilidade
necessaria aos processos de governanga de acordo com as necessidades de
monitoracdo de cada nivel da estrutura hierarquica de trabalho dos projetos e

servicos.

Outra questdo relevante é a granularidade e o relacionamento com a
arquitetura de programas e infra-estrutura das transagdes de negocio. Uma
categoria de aplicagcdo pode hierarquicamente ser decomposta em varias
subcategorias até o nivel de detalhamento necessario para cada aplicacdo. Uma
aplicagao, por sua vez, pode ser decomposta em varias funcionalidades que podem
ser decompostas em transagdes de negocio que podem ser compostas por varias
transagdes técnicas, ou seja, as unidades logicas de trabalho. Finalmente, uma
unidade légica de trabalho pode ser composta por varias instrugbes de computador

que consumem os itens de configuragdo de infra-estrutura. A integragdo com
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produtos de inventario de hardware e software, monitoracdo de aplicacdo e a
decodificagdo das camadas de implementacao técnica nas transagbes de negocio
permitem o detalhamento do consumo de recursos computacionais necessarios ao
custeio das atividades dos processos associados aos produtos. O quadro 10 ilustra a

interdependéncia dos conceitos.

Quadro 10 - Relagao entre os portfolios de projetos, infra-estrutura e aplicagdes.

Fonte: o autor.

Nao-aplicavel

Os relacionamentos com
os itens de configuragéo
do portfolio de infra-
estrutura podem ser:

- diretos através dos
programas, solicitagbes,
projetos e Servigos,

atividades e atribuigdes.

- indiretos através dos
artefatos dos modelos de
implantacao das
aplicagoes.

Os relacionamentos com
as aplicagcbes podem ser
estabelecidos nos
programas, solicitagdes,
projetos e Servigos,
atividades e atribuigdes.

Os requisitos podem ser
convertidos nos artefatos
dos modelos de cada fase
de cada metodologia do
ciclo de vida de
desenvolvimento de
aplicagoes.

Os relacionamentos com
0s projetos e servigos
podem ser expressos
direta ou indiretamente.
Vale a pena ressaltar que
as solicitagdes de servigos
desempenham um papel
importante no auxilio do
acompanhamento do nivel
de servigos associados a
cada item de configuragao.

Nao-aplicavel

Os relacionamentos com
0s produtos de
decodificagdo e inventario
auxiliam na determinagao
das causas e efeitos,
simulagdo de carga e
testes que auxiliam na
priorizagao dos
investimentos.

Os relacionamentos com
0os projetos e servigos
podem ser expressos com
base nos modelos de
aplicagao, funcionalidades,
transagbes de negodcio e
técnicas.

Os relacionamentos com
os itens de configuragdo
de infra-estrutura para
efeito de desempenho,
capacidade, continuidade
e disponibilidade podem
ser obtidos manual ou
automaticamente através

de produtos de
decodificacdo para as
aplicagoes,

funcionalidades,
transagbes de negdcio e
técnicas.

Nao-aplicavel
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O dominio da gestdo de investimentos abrange as classes relacionadas a

entrega de valor através dos projetos e servigos, conforme ilustrado na fig. 21.

Gestao de investimentos

ReconhecimentoReceita ‘

-

[Contrato]

[AcordoNivelServico

Cobranca|

Cliente |

—i Programa E Solici

Fig. 21 - Dominio de problema para gestdo de investimentos.

Fonte: o autor.

Projeto

Servico

TipoSolicitacao j

FluxoTrabalho

Infra-estrutura E ItemConfiguracao :

Processo

Competencia

[Material | [ Pessoa| [ Papel |

5.4.2 Descricdo das classes e processos associados.

5.4.2.1 Gestao de clientes, contratos e produtos.

O cliente é o ponto central do modelo de servigcos proposto, permitindo a sua

hierarquizagdo para faciltar a gestdo de desempenho e a priorizagdo do

atendimento de campanhas e oportunidades. Os clientes internos ou externos sao

0s grandes responsaveis pela criagdo de valor pela demanda de projetos e servigos.

Os contratos permitem que as regras de entrega dos produtos possam ser

formalizadas englobando itens como os produtos e as suas condigdes de

comercializagdo, os processos e as suas métricas para a entrega dos projetos e
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servicos associados, os parametros de contratacdo das competéncias, os acordos
de nivel de servico e também os critérios de cobranga e reconhecimento das

receitas.

Os produtos devem ser geridos segundo o ciclo de vida de investimentos
definido como, por exemplo, o proposto na planilha de fatos do caso de negdcio:
construcdo, implementagdo, servico e retirada. A constru¢gdo de um produto é
formalizada através das solicitacbes de inovagcdao e posterior analise de
investimentos que justifique o desenvolvimento do mesmo. Uma vez decidida a
implementacdo de um produto pode-se registrar as solicitagcbes de planejamento
para a criagdo ou atualizacdo dos programas de investimento e os projetos
relacionados. Findo os projetos os produtos entram em operagdo desencadeando as
solicitagdes de servico por parte dos clientes. Os produtos podem ser hierarquicos
em categorias e subcategorias para facilitar a segmentacdo e a gestdo de
desempenho. Com o desenvolvimento do produto, surgem novas necessidades que
podem justificar o desenvolvimento de solicitagbes para projetos corretivos e
evolutivos. Dependendo das condigbes de demanda pode-se decidir pela retirada do
produto e devem-se analisar os impactos na cadeia de valor da organizagao através

de uma solicitagdo para um projeto de retirada.

Principalmente no caso de Tl ser uma organizagdo de apoio, os produtos
podem estar relacionados com as aplicagdes de Tl que os suportem que devem ser
analisadas como produtos de Tl, obedecendo a critérios de formalizagao contratuais
semelhantes aos propostos aos produtos. Dessa forma, podem-se apropriar os
lancamentos de fluxos de caixa de embolso e desembolso para o atendimento de
cada solicitacdo de projetos e servicos associados aos produtos e suas aplicagoes,

viabilizando a montagem da planilha de fatos dos casos de negécio.

5.4.2.2 Gestdo da demanda.

A demanda de projetos e servigos de Tl pode se originar de diferentes tipos
de solicitacdo. E aconselhavel que estas demandas possuam correspondentes nos
modelos de processos de projetos e servicos para facilitar a identificagao,
tratamento, analise e contabilizagdo integrando o vocabulario das areas técnica e
administrativa. Por exemplo: processos de planejamento estratégico; processos das

areas técnicas de Tl como os servigos do catalogo, suporte, incidentes, problemas,
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mudancgas e implantacdes para os servigos; selecdo e aprovacao das demandas de
projetos e servigos, gestdo de requisitos e entregaveis; erros nas aplicagoes;

melhorias nos produtos e gestao de riscos.

O tipo de solicitacdo proposto permite a hierarquizagcéo para a estruturagao
das solicitagbes visando facilitar os critérios de distribuigdo da carga de trabalho,
orcamento e custeio. As solicitagdes podem ser classificadas em tipos de
solicitagbes associadas aos negoécios da organizagdo e aos processos de Tl. Os
tipos de solicitagdes de negdcios podem ser classificadas de acordo com as boas
praticas de cada vertical de negécio como o eTOM para telecomunicagdes ou para
avaliar o ciclo de vida dos produtos (TMForum, 2006). As solicitacdes de Tl, por sua
vez, podem ser classificadas de acordo com as boas praticas de projetos propostas
pelo PMI ou podem ser classificadas de acordo com as boas praticas para os

servigcos de acordo com as boas praticas propostas pelo ITIL.

No caso dos servigcos de Tl, podem ser criados tipos de solicitagdo para o
registro dos incidentes, problemas, mudangas e liberacdo de novas versdes. Um
incidente é qualquer evento que nao é parte do servico padrdo de um servico e que
causa ou pode causar uma interrup¢ao ou a reducdo na qualidade daquele servico.
Ja um problema € a causa subjacente de um ou mais incidentes. A mudanca é a
adicdo, modificacdo ou remogao de um aprovado, suportado ou referéncia base de
um equipamento, rede, programa de computador, aplicagdo, ambiente ou
documentacdo associada. Uma liberagdo é uma colegédo de itens de configuragao
novos ou modificados que sao testados e introduzidos em conjunto em um ambiente
de execucéo (ITIL, 2000).

Tanto no caso dos projetos quanto no caso dos servigos de Tl, surgem riscos,
questdes e restricbes. Um risco € um evento ou condicao incerta que caso ocorra
tem efeito positivo ou negativo. Uma questdo é um ponto ou assunto discusséo ou
em disputa, ou um ponto que ndo esta definido e esta sob discussao ou mais, para o
qual existem pontos de vista discordantes (PMI, 2004). Uma restrigdo € qualquer
coisa que limite um sistema a atingir o desempenho maximo com relagdo ao seu
objetivo (GOLDRATT, 1990, p. 4). As questbes podem se tornar solicitagbes de

outros tipos, por exemplo: riscos e restricdes.

Os riscos serao muito importantes para a qualificagcdo e quantificacdo dos

eventos que podem afetar os retornos exigidos dos projetos e servigos durante o seu
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ciclo de vida. Os processos de monitoracdo do desempenho dos portfélios,
programas, projetos e servigos podem contemplar, por exemplo, a probabilidade, o

impacto financeiro e a exposicao obtida pela ponderacdo de ambos.

As restricdes podem ser avaliadas quanto ao seu impacto nas organizagdes e
em Tl pela teoria das restricdbes. Vale considerar também que as restricbes
comumente encontradas em projetos séo: as atividades, a duragcdo, a acuracidade
das estimativas, o percentual de conclusdo, as prioridades das atividades, as datas
de inicio e término obrigatérios e recomendados, a seqliéncia das atividades, o perfil
de consumo de horas e o método de valor acumulado. Os recursos também
apresentam restricbes decorrentes da estrutura organizacional, prioridades,
disponibilidade, custos e perfis de alocagdo. Por fim, uma vez identificadas as
restricdbes pela teoria das restricdes e pela teoria das correntes criticas, pode-se
utilizar técnicas de inteligéncia artificial para auxiliar a busca de solugbes no tema de
geréncia de projetos através dos problemas de satisfagdo de restrigdes,
representacdo do conhecimento e raciocinio, conhecimento incerto e raciocinio e
aprendizagem (ALMEIDA; BARBOSA, 2004, p. 8).

A solicitagéo é a classe mais importante no registro da demanda uma vez que
capta as necessidades do negdcio. Os atributos estendidos podem variar de acordo
com as necessidades que permitem a adequacdo aos processos e fluxos da
organizagado com o suporte do meta-modelo. As solicitagbes podem originar o
cadastro dos projetos, servigos, atividades e recursos correspondentes bem como

influenciar o cadastro de atributos estendidos para os produtos e infra-estrutura.

5.4.2.3 Gestéo de programas de investimento.

O programa também é outro ponto importante no modelo proposto permitindo
a integragdo com o modelo de balanced scorecard associado as estratégias e aos
objetivos de cada nivel proposto pela governanga; com os or¢amentos para
pagamentos fixos, produtos, despesas e tempo de projetos e servigos e também
com o custeio da entrega dos projetos e servigos. Os programas sao criados para
definir o faturamento ou a cobranga; contratos e regras de aprovagdo para os
projetos conforme acordado com os clientes. Os programas podem estar associados
com os planos de agao do planejamento estratégico e, dessa forma, associadas aos

orcamentos de cada estratégia. Os programas podem também estar associados a



97

clientes para afinar a monitoragao e a avaliagao do préprio desempenho tanto para
0s casos de uma organizagao que venda produtos e servigos de tecnologia quanto
nos casos de uma unidade organizacional que entregue produtos e servigos de

tecnologia.

Pela complexidade na definicdo dos parédmetros dos programas, podem-se
obter ganhos pela definicdo de padrbes e modelos para a criagdo e uso dos
programas para que os processos de melhoria continua possam ser aplicados aos
mesmos. Do ponto de vista humano, uma vez obtido o consenso sobre os padrdes,
as pessoas podem aceitar melhor os processos de gestao de programas, além dos

modelos servirem como guia para a execugado e minimizarem duvidas.

Os programas devem estar associados aos critérios de autoridade e
responsabilidade para atender aos principios que norteardo a apropriagdo contabil

dos produtos e servigos entregues pelos projetos e servigos dos programas.

Os acordos de nivel de servigo dos programas referem-se ao catalogo de
produtos e servigos oferecidos com base no programa. Os acordos de nivel de
servico podem estar associados a diferentes tipos de solicitacdo e podem possuir
um modelo de cobranga distinto. Os acordos de nivel de servigo das aplicagbes
podem também refletir os acordos de nivel operacional necessarios aos servigos
suportados por acordos internos entre as areas responsaveis e por contratos com

fornecedores externos.

Os orgamentos podem ser criados para os programas e para os projetos para
monitorar as receitas, despesas e custos associados as atividades atribuidas as

pessoas e aos materiais e produtos entregues pelos projetos.

O custeio pode ser realizado por atividades atribuindo o consumo dos
recursos de para as atividades dos fluxos de trabalho dos processos implantados e
destas para os produtos e servigos da organizagao referidos nas solicitagdes. Os
produtos e servigos da organizagdo podem ser hierarquizados para os produtos e
servicos de cada unidade organizacional como, por exemplo, as aplicagdes, infra-
estrutura e competéncias mapeadas em projetos e servicos de Tl. O uso de
portfélios hierarquicos com as respectivas métricas definidas com base nos
direcionadores de custo pode contribuir na determinacido dos itens de orcamento e

custeio mais relevantes.
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As cobrangas dos programas permitem a correlagdo com os orgamentos e a
avaliagao dos aspectos contabeis e financeiros. As cobrangas podem ser efetuadas
com base nos valores fixos acordados com os clientes. Neste caso, as cobrancas
podem estar atreladas a entrega de produtos e servigos aprovados pelos controles
de qualidade dos clientes e mediante os niveis de satisfacdo pré-estipulados.
Podem-se especificar as contas de débito e de crédito para cada parcela a ser

recebida assim como os descontos concedidos e eventuais ajustes.

A monitoragdo e a avaliagdo do desempenho financeiro com a cobranga com
base em taxas fixas devem ser realizadas pela comparagédo das receitas
embolsadas pelas taxas fixas contra os custos fixos e variaveis, relativos as pessoas
e materiais, antes e depois dos impostos. A cobranga de impostos de acordo com a
localidade também é outra consideracao no processo de cobranga uma vez que 0s
critérios de tributacédo, os valores das taxas e as vigéncias das mesmas podem ser
diferentes dependendo da localidade. Além disso, as cobrancas podem ser
efetuadas com base nos pregos associados aos custos da fungdo que a pessoa
executa; aos papéis que a pessoa executa ou aos valores negociados para a
participacao de cada pessoa. Dessa forma, uma pessoa pode ter os seus custos
diferenciados em cada programa, projeto e atribuicdo de atividades. Devido a
restricbes da legislacdo trabalhista de cada pais, as pessoas podem ter os seus
planos de compensacéao refletidos de acordo com as modalidades de cobranga,
gerando um casamento entre os recebimentos e os pagamentos pelos servigcos de
cada pessoa. Por fim, mas ndao menos importantes, devem ser avaliados os custos
associados aos trabalhos extras, ou seja, além do estipulado nos contratos dos

programas, dos projetos, de contratacdo das pessoas e nas legislagdes trabalhistas.

Os limites de alcada também podem ser contemplados nos processos de
cobranga de acordo com as politicas e normas de cada organizagao; contratos e
legislacdes tributarias e dos mercados financeiros e de capitais, dentre outros
fatores. Dessa forma, as aprovagdes devem ser rateadas para os niveis hierarquicos
e fungdes adequadas, passivel de automatizagédo pela implementagao dos fluxos de

cobranca.

Os processos de melhoria continua também podem ser aplicados aos

processos de cobrancga, pois diminuindo as exceg¢bes e as agdes correlatas,
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diminuem-se os custos de construcdo, implementacao, servico e retirada do préprio

sistema de cobranga.

O reconhecimento das receitas pode ser usado para identificar e registrar as
receitas potenciais de um programa antes que o cliente tenha recebido ou pago as
faturas ou cobrangas internas associadas com os programas. Os métodos de
reconhecimento de receita variam de acordo com os processos de cada
organizagao; com as legislacbes de faturamento para produtos e servigos ou de
acordo com os contratos firmados entre cada programa ou projeto. Podem-se, por
exemplo, firmar os seguintes métodos de reconhecimento de receita e suas
caracteristicas: percentual de entrega fisica e as respectivas contas contabeis para
despesas e receitas; quantia reconhecida, seus percentuais, fluxos de embolsos e
contas contabeis para despesas e receitas; percentual de produto entregavel
tangivel ou intangivel de acordo os percentuais avaliados, fluxos de embolsos e

contas contabeis de despesas e receitas para a gestéo de projetos e servigos.

5.4.2.4 Gestao de projetos e servigos.

Os projetos podem ser avaliados de acordo com as técnicas de gestao do
valor do trabalho realizado baseando-se nos valores planejados, reais e entregues
(PMI, 2004, p. 179), nas prioridades de uso dos recursos e nos status de execugao
de acordo com os fluxos de trabalho de cada metodologia. Os projetos detalham um
programa através das atividades e or¢camentos para um dado cliente. Os projetos,
por sua vez, permitem um agrupamento de atividades para efeito de avaliagdo do
esforgco, tempo, custo e satisfagdo dos clientes cuja execugdo permite a
contabilizagdo da execugcdo e a gestdo do desempenho comparando-se o0s
orcamentos e resultados previstos. Contudo, no dia-a-dia das organizagdes, os
projetos podem néao estar associados aos objetivos estratégicos. Esse fato pode ser
um indicador de tendéncia de que os projetos talvez nédo estejam alinhados com os
objetivos mesmo que nao explicitamente definidos e, conseqientemente, os
produtos e servigos entregues por esses projetos podem ter um valor agregado
menor para a organizagao. Por outro lado, a existéncia de projetos nao alinhados
com o planejamento estratégico pode indicar que sejam necessarios alguns
refinamentos nos itens do planejamento devido ao aprendizado de entrega de valor
em cada nivel da organizagdo. Estas indicagdes contribuem para a observagao de

que o acompanhamento do planejamento estratégico deve ser realizado em todos
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0s niveis possiveis da organizagao de modo que a execugao das estratégias pelos
niveis operacionais garanta insumos para contribuir no refinamento dos itens do
planejamento estratégico com base na execugdo. Esse processo de melhoria
constante requer o envolvimento de todos os niveis estratégicos obedecendo ao

modelo do planejamento, execugao, verificagdo e agao.

A gestdo dos servicos permite o acompanhamento das solicitagbes de
servigcos propostos, preferencialmente dentro do contexto de um catalogo de
servigos, produtos e infra-estrutura para permitir a montagem de um portfolio de
aplicagdes com os seus ciclos de vida avaliados com base na analise dos retornos
dos investimentos em TI. Alguns servicos possuem um conjunto de atividades
previamente definidas permitindo o seu gerenciamento de modo semelhante a um
projeto, uma vez que sao executados por pessoas; restringidos pela limitagdo de

recursos; planejados, executados e controlados (PMI, 2004, p. 6).

As atividades permitem que os projetos e os servicos possam ser executados
através da sua atribuicdo. As atividades podem ser hierarquizadas permitindo a
definicdo das fases de cada projeto segundo uma dada metodologia e dentro dessas
fases a definigdo das atividades filhas para atender aos grupos de processos e
pacotes de trabalho associados aos entregaveis (PMI, 2004, p.49). Os pacotes de
trabalho e os entregaveis associados podem ser definidos como direcionadores de
custo para que se possa orgcar e acompanhar o desempenho na entrega dos
resultados dos projetos e servigos. Dessa maneira, como 0s grupos de processos de
gestao dos projetos repetem-se dentro de cada fase de cada fluxo de trabalho para
cada metodologia viabilizando a introdugado de novas metodologias homogeneizadas

quanto as praticas de gestao dos investimentos em TI.

O detalhamento da atribuicdo das responsabilidades para as atividades
permite a determinagédo das exigéncias de recursos materiais, pessoas, fungdes ou
competéncias bem como representam o nivel mais detalhado proposto para a
avaliacdo de desempenho. O detalhamento da atribuicdo das responsabilidades
permite também a maior granularidade para o relacionamento entre o orgamento,
custeio, cobranca e reconhecimento de receita para os trabalhos realizados aos
clientes. A analise deste detalhamento também permite o estudo das possibilidades

de otimizagao do desempenho dos processos, competéncias e tecnologias.
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5.4.2.5 Gestao de Recursos e Competéncias.

A aplicacdo das competéncias das pessoas e dos recursos materiais sdo os
grandes responsaveis pela entrega dos projetos e dos servicos. Os recursos
avaliados geralmente incluem as pessoas e 0s recursos materiais, mas o0s
orcamentos e as tecnologias também podem ser contemplados na avaliagdo dos
recursos. O COBIT classifica os recursos de Tl como aplicagéo, informacéo, infra-
estrutura e pessoas (ITGI, 2005, p. 12). Os recursos estdo associados as unidades
organizacionais que podem seguir o modelo funcional ou hierarquico, matricial ou
por projetos (PMI, 2004, p. 28).

Os recursos podem ter as suas competéncias mapeadas com graus distintos
de maturidade registrando a possibilidade de contribuicdo a execugao das atividades
dos projetos e dos servigos. As fungdes e os cargos desempenhados pelas pessoas
também podem ser mapeados de modo que uma determinada pessoa possua mais
de uma fungcdo de acordo com as circunstancias do projeto ou servigo com as
respectivas competéncias associadas a mesma. O cargo esta associado a posigao
hierarquica da pessoa e, normalmente, as pessoas somente sao atribuidas a um
unico cargo. Em suma, o cargo representa o componente mais estatico e a fungao
um componente mais dindmico para a atribuicdo das competéncias das pessoas.
Assim, podem-se desenvolver modelos de cronogramas de projetos ou definigdes de
servigos estruturados para otimizar a prépria gestdo de projetos ou servigos. Dessa
maneira, melhorar a previsibilidade da analise da demanda atual e futura para a

entrega dos produtos e servicos da organizagéo.
5.5 Maturidade de dados e processos.

5.5.1 Visao Geral.

A maturidade de dados e processos permite contemplar os modelos
aderentes ao balanced scorecard, COBIT, ITIL, OPM3 e CMMI, estendidos conforme

as necessidades de cada organizagao.

5.5.2 Descricdo das classes e processos associados.

O modelo proposto compreende as classes de modelo de dados e processos
a ser descrito, seus tipos de maturidade, os niveis de maturidade e sua a definicao

detalhada, os resultados das avaliagbes para os processos e métricas.



102

A classe do modelo de maturidade registra cada um dos modelos como o
balanced scorecard, COBIT, ITIL, OPM3 e CMMI. Dessa forma, pode-se especializar

a definicdo das maturidades para versao de cada modelo de gestao proposto.

NivelMaturidade TipoMaturidade ResultadoNivelMaturidade

Maturidade DeclaracaoDetalhada

Processo
A | Metrica |

ObjetivoControleAltoNivel

Fig. 22 - Dominio de problema para a maturidade de dados e processos.

Fonte: o autor.

As maturidades podem ser tipificadas inicialmente em dados e processos.
Com o desenvolvimento dos processos de gestdo novos tipos podem ser

desenvolvidos sem grandes impactos.

Para cada tipo e modelo de maturidade podem ser definidos niveis de
maturidade especificos permitindo o registro do histérico de como foram analisadas
as maturidades. Nesse sentido, o modelo permite também o registro dos resultados
das avaliagbes das maturidades dos dados e processos para efeito de anadlises

como as propostas neste modelo.

Além disso, a definicdo da maturidade e suas declaracbes detalhadas

permitem a correlagdo com os processos de gestdo e seus objetivos de controle e
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métricas de desempenho e resultado aumentando a visibilidade e o controle do

processo de avaliacdo da maturidade de dados e processos.

Como medida auxiliar pode-se analisar a maturidade dos dados segundo o

modelo proposto no quadro 11.

Quadro 11 — Maturidade de dados.

E necessario desenvolver um programa para a
0 Inexistente Nao aplicavel implantagéo de processos que viabilizem a
obtengao dos dados.

Os dados e os processos devem ser monitorados
1 Manual Manual regularmente para verificar se ndo estéo existindo
erros ou desvios durante os processos.

2 Manual Automatica Neste caso intermediario, as melhorias para um
processo mais previsivel ja estdo sendo
implantadas, mas uma atengao freqliente das
fontes ou do processamento deve estar em curso.

3 Automatica Manual

O processo de obtencao das informagdes ja esta
4 Automatica Automatica no seu melhor grau de maturidade, podendo-se
implementar ajustes e otimizacoes.

Fonte: o autor.

Este capitulo apresenta o modelo proposto para a analise da maturidade de
dados e processos de governancga de Tl selecionados para a governanga de valor,
gestdo de portfolio e gestdo de investimentos integrados ao meta-modelo. No
proximo capitulo, sdo apresentadas as anadlises de cada pratica de gestdo da
governanga de valor, gestao de portfdlio e gestdo de investimentos e sdo avaliadas
as maturidade de dados e processos de governanga de Tl selecionados antes e

depois da implantagéo das praticas de gestdo para os projetos estratégicos.
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6 ESTUDO DE CASO.

Neste capitulo é apresentado o estudo de caso relativo a analise da melhoria
da maturidade de dados e processos de governanga de Tl selecionados com o uso
efetivo do modelo proposto para a governanga de valor, gestdo de portfdlio e gestao
de investimentos. O estudo de caso esta organizado segundo o protocolo proposto

nas sec¢oes: visao geral, procedimentos de campo, questdes e relatorio.

6.1 Visao geral.

A viséo geral deve incluir as informagdes prévias sobre o projeto, as questdes
substantivas que estdo sendo estudadas e as leituras relevantes sobre essas
questdes (YIN, 2005, p. 94).

6.1.1 Informacgdes prévias.

No que diz respeito as informagdes prévias, cada projeto possui seu préprio

contexto, seu objetivo e as pessoas envolvidas em sua realizagao (YIN, 2005, p. 95).

6.1.1.1 Contexto.

O grupo de telecomunicagdes estudado desenvolve suas atividades nos
setores de telefonia fixa, telefonia moével, comunicacido de dados, internet e televisao
de alta precisdo abrangendo Europa, Américas, Africa e Asia, mas com foco nas
necessidades dos clientes locais. Com um faturamento global de quase quarenta
bilhdes de euros, reportados através de uma estrutura de governanga corporativa
global com representagdes em cada pais. Vale ressaltar que mantém uma fundagao

global destinada a atividades sociais e culturais.

Sao mais de cento e quarenta milhdes de clientes no mundo, atendidos por
mais de duzentos mil funcionarios por meio de produtos e servigos nos segmentos

residencial, pequenas, médias e grandes empresas.

Com a missao de acelerar para ser mais lideres o grupo tem a estratégia de
ser um operador integrado, diversificado e global orientado ao crescimento,
aprofundando a relagao com o cliente pelo aumento do uso dos telefones fixos e
moveis; expansdao nos mercados emergentes e aumento da penetragdo da banda
larga e expandindo os servigos através da consolidagao dos produtos, novos usos

da telefonia e integragao de servigos e aplicagdes.
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Os objetivos do grupo sado: o foco nos clientes através de uma oferta
personalizada, necessidades especificas, enfoque no beneficio e melhoria do
relacionamento através de lojas proprias, pontos de venda e centrais de tele
atendimento; a inovagéao representada por um investimento de cerca de trés bilhdes
de euros, que se baseia na transformacgéao de idéias em processos de negocios mais
diferenciadores ou em produtos e servigos rentaveis que aportem valor ao cliente; a
identidade corporativa; a liderangca das pessoas e a melhoria da exceléncia
operacional que nao esta somente focada na obtencdo de melhores resultados, mas
também na melhoria da sua percepcao pelo cliente. Um dos programas associado a
exceléncia operacional € a regionalizacdo das operadoras nas Américas atraves da
melhoria da gestdo das competéncias, compartilhamento dos recursos como

sistemas, redes e tecnologias e foco nas atividades relacionadas ao negdcio.

6.1.1.2 Objetivo.

O objetivo do estudo de caso é a andlise da aplicabilidade do modelo
proposto no grupo de telecomunicagdes selecionado no tocante a melhoria da

maturidade dos dados e processos.

6.1.1.3 Envolvidos.

Estdo envolvidas no estudo de caso uma superintendente de governanga e
arquitetura, ha cerca de um ano na empresa; dois gerentes: um de arquitetura ha
cerca de 20 anos na empresa e um de processos de negocios e Tl, ha cerca de 30
anos na empresa e dois analistas de governanga, ha sete e dois anos,

respectivamente.

6.1.2 Questdes substantivas sendo estudadas.

O estudo de caso procura analisar a hipétese da melhoria da maturidade de
dados e processos de governanga de Tl selecionados com o uso efetivo do modelo

proposto para a governanga de valor, gestdo de portfélio e gestdo de investimentos.

O plano determinado é a avaliagdo da maturidade de dados e processos de
governanga de Tl selecionados antes do uso do modelo proposto; seguida pela
implantagao dos processos de governanga de valor, gestao de portfélio e gestao de
investimentos e uma nova avaliagao desses processos que deve ser repetida com

uma frequéncia a ser determinada por consenso pelos envolvidos.
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Dessa forma, podem-se identificar as variaveis independentes da maturidade
de dados e processos de governanga de TI| selecionados e as variaveis
dependentes dos processos de governanga de valor, gestdo de portfolio e gestdo de

investimentos.

A selecdo da amostra compreende os projetos e servigos relacionados ao
objetivo estratégico da melhoria da exceléncia operacional, acompanhados pelo

escritorio de gestdo de projetos regional.

As maturidades dos processos anteriores e as perspectivas da nova
maturidade de dados e processos sdo analisadas quanto aos objetivos de controle
do COBIT associados as praticas de gestdo do Val IT, estendidos pelo modelo
proposto. As melhorias com base nas praticas de gestdo sado interpretadas para

descrever como estdo sendo implantadas.

6.1.3 Leituras relevantes sobre as questdes sendo estudadas.

O capitulo 4, sobre a maturidade da governanga de valor dos portfdlios de
investimentos em Tl contém boas referéncias de leitura sobre as boas praticas e
linhas gerais para a governanga de valor, gestdo de portfélios e investimentos em TI

e 0s modelos de maturidade de dados e processos de governanga de Tl associados.

6.2 Procedimentos de campo.

Dessa forma, os procedimentos de campo devem ser explicitos e bem
planejados enfatizando as principais tarefas ao coletar os dados: obter acesso aos
entrevistados; possuir recursos suficientes; estabelecer uma agenda clara de coleta

de dados; preparar-se para acontecimentos inesperados (YIN, 2005, p. 98).

O acesso aos entrevistados ¢é facilitado pelo fato do pesquisador ser
participante na equipe de implantagao dos processos, mas mesmo assim a coleta de

dados sofre restricbes de horarios e disponibilidade dos entrevistados.

Os recursos necessarios para a coleta sao os questionarios utilizados pelo
pesquisador; o questionario sobre a maturidade dos processos de governanga de Tl
apresentado aos entrevistados; a planilha eletrénica utilizada como banco de dados
de pesquisa e extrator de graficos do tipo radar e os bancos de dados que

implementam parcialmente o modelo proposto.
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Os dados para a maturidade dos processos sao coletados através dos
questionarios preenchidos por pessoas de diferentes niveis hierarquicos para obter
respostas de perspectivas distintas € os dados para analise da maturidade dos
dados sao coletadas por meio do consenso entre os analistas e o pesquisador pela
analise de registros em bancos de dados e pela observagdo participante. Os
questionarios sao entregues aos respondentes e depois de alguns dias sao
coletados quando respondidos. Quando nao respondidos, o pesquisador permanece
tentando esclarecer duvidas para obter as respostas. No caso da analise do banco
de dados e da observacido participante, as questdes sido propostas de maneira
aberta para que os analistas possam n&o somente respondé-las, mas também

chegar ao consenso quanto aos usos do modelo.

6.3 Questoes.

Um ponto central do protocolo € um conjunto de questdes substantivas que
refletem sua linha real de investigacdo. Cada questdo pode vir acompanhada de
uma lista de fontes provaveis de evidéncias. As questbes podem ser definidas no
nivel um com questdes direcionadas aos entrevistados especificos ou no nivel dois,

utilizadas pelo pesquisador como suporte durante as entrevistas (YIN, 2005, p. 101).

As questbes substantivas que refletem a linha de investigagdo estdo nos
apéndices. As questdes de nivel um, no APENDICE A, s3o entregues aos
entrevistados para analisar a maturidade dos processos de governanga de TIl. As
questdes de nivel dois, no APENDICE B, sdo utilizadas pelo pesquisador na
consulta aos registros dos bancos de dados e na observagido participante para

analisar a aderéncias aos processos de gestdo e a maturidade dos dados.

6.4 Relatodrio.

O relatorio esta organizado segundo as anadlises da aplicabilidade dos
dominios de problema do modelo proposto para governanga de valor, gestdo de
portfélio e gestao de investimentos na melhoria da maturidade de dados e processos
com base nas respostas as questdes. As classes dos dominios de problemas

utilizadas estdo destacadas em negrito.
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6.4.1 Como o meta modelo atendeu as necessidades do uso do modelo?

Meta modelo

o Forssoiosmados Pt

Fig. 23 — Aplicagado do meta-modelo.

Fonte: o autor.

As classes do meta modelo foram implementadas na sua totalidade. Em
alguns casos, verifica-se a necessidade de criagdo de novas classes e atributos
como, por exemplo, no caso da implantacido da planilha de fatos, através do uso da

meta classe e do meta atributo, conforme a fig. 23.

6.4.2 Como as praticas de governancga estao utilizando o modelo proposto?

A pratica de gestdao VG1-garantir uma lideranga compromissada e informada
€ realizada através do alinhamento de Tl com o negocio por meio da comunicagao
da execugédo e controle de cada processo de gestdo de acordo com o modelo
proposto. O portal possui paginas de informag¢des customizadas para os papéis
desempenhados por cada pessoa da organizagcdo de Tl que consultam as
informagcbes e seguem os fluxos de trabalho das solicitagbes que lhe sao
pertinentes. O registro das informagdes pelas pessoas autorizadas pode ser
rastreado o que facilita a comunicagdo com os responsaveis de acordo com o
modelo proposto pelas classes de unidade organizacional e suas hierarquias e pela

classe de papéis de cada recurso, representadas na fig. 24.
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Boas praticas de governanca

TipoObjetivo Modelo

Criteriolnformacao [AreaFoco| [Dominio

[RelacaoCausaEfeito]

ResultadoMetrica

TipoMetrica
NivelMetrica A

[ObjetivoDetalhadoControle]

Fig. 24 — Aplicagao do dominio de problema boas praticas de governancga de TI.

Fonte: o autor.

Para a pratica VG2-definir e implementar os processos estdo sendo
desenvolvidos projetos de melhoria paralelos. As boas praticas de governanga do
COBIT comecam sutilmente a ser implantadas através do modelo proposto, que esta
sendo utilizado para se definir os objetivos de controle de alto nivel, para se
encontrar as sugestdes para os niveis de responsabilidade de cada atividade e a
maturidade dos dados e dos processos. As métricas e metas relacionadas, os
objetivos de controle detalhados e os documentos para a formalizagdo dos
processos de governanga ainda nao foram estabelecidos, representadas na fig. 24.
Os relacionamentos dos objetivos estratégicos e os objetivos de Tl segundo
sugestdo do COBIT também ainda ndo foram realizados uma vez que o mapa
estratégico atual é corporativo e ainda ndo ha um mapa estratégico especifico para
Tl. Para a gestdo do desempenho as orientagdes indicam a combinagao das praticas
do balanced scorecard como sistema de gerenciamento do desempenho; do COBIT
como modelo de governanga de TI; do ITIL para a gestdo de servigos de TI; do
CMMI como pratica de desenvolvimento maturo de software; do uso dos modelos do
PMI para projetos, portfélios e programas combinados com o modelo Val IT e do uso

do custeio por atividades. O método de monitoragao utilizado pela organizacao é o
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balanced scorecard e ha um projeto para o desenvolvimento de um mapa
estratégico para Tl integrado pelas relacbes de causa e efeito com o mapa
estratégico corporativo. Os processos de governanga vém sendo implantados dentro
da proposta de consenso entre as operadoras para facilitar a implantacdo nesses
times distribuidos e virtuais: distribuidos pela regido da América Latina e virtuais,
pois as equipes sdo compostas pelos funcionarios e fornecedores de servigos que,
muitas vezes, executam os processos e detém e operam as informagdes e 0s
recursos computacionais contratados. Os processos sao projetados através do portal
de Tl com base nas técnicas de gestdo de processos de negdécios. Os processos
sdo divididos hierarquicamente em fluxos de trabalho e atividades representadas
pelas classes de mesmo nome no modelo proposto, conforme apresentado na fig.
27. As atividades podem ser de tipos distintos como acgdo, decisdo, calculo de
métricas e sdo designadas a pessoas, unidades organizacionais ou papéis em
conformidade com o modelo proposto. O nivel de servigo destes processos pode ser
acompanhado e o atendimento as necessidades da organizagao pode ser escalado
para os niveis e papéis responsaveis para cada processo. No modelo proposto o
nivel de servigo esta associado ao tipo de solicitacdo de modo que se monitorando
0s processos que executam cada solicitacdo daquele tipo tém-se o
acompanhamento do nivel de servico. A hierarquia entre os tipos de servico e os
tipos de acordo de nivel de servico propostos sdo obtidos através de relatérios

divulgados no portal, mas que ainda estdo em fase de defini¢ao.

Os papéis e as responsabilidades associados a pratica VG3-definir os papéis
e as responsabilidades sdo implementadas através do portal de Tl conforme o
modelo proposto através das classes Recurso, Fluxo de Trabalho, Atividade, Papel,
Fungdo e Competéncia, representadas na fig. 24. Dentro de cada fluxo de trabalho e
atividades definidos séo registrados os recursos, papéis e fungdes necessarios
mapeados para as competéncias necessarias aos mesmos. Os fluxos de trabalho
sdo implantados para cada tipo de solicitacdo tanto para a gestdo da demanda
quanto para a gestdo dos projetos e servigos. Além da verificagdo dos papéis e
responsabilidades para cada processo, estdo sendo implantados cronogramas
padronizados para cada tipo de metodologia de modo que as atividades dos projetos
e servigos passam a estar relacionadas com as competéncias necessarias a sua

execugao através do relacionamento com os recursos, papéis e fungdes. Os papéis
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e fungdes do modelo de cada metodologia sao utilizados através do portal de Tl com

base no modelo proposto para determinar a demanda futura por recursos.

O custeio de Tl esta sendo redefinido apropriadamente de acordo com o novo
modelo de custeio por atividades utilizado em uma operadora para efeito de piloto.
As atividades relativas a pratica VG4-garantir apropriada e aceita contabilizagdo
estdo sendo projetadas para a regido. No novo modelo, os produtos e os servigcos de
negocio associados sdo relacionados aos servigos de cada area; 0s processos
destes servicos de cada area, no caso Tl, e suas atividades s&o atribuidas aos
recursos para a alocacao dos custos. A atribuicdo dos servigcos de negocio aos
servicos de cada area, seus processos e atividades é realizada manualmente para
0s recursos como, por exemplo, as aplicagbes, a infra-estrutura e as pessoas.
Segundo a perspectiva das aplicagbes, entendidas como os produtos de T, esta se
determinando como custea-las quanto as fases do ciclo de vida dos investimentos.
Como contribuicdo ao modelo do Val IT, o modelo proposto sugere a utilizagdo de
ferramentas que monitorem o servigco das aplicagdes através do mapeamento do
consumo dos itens de infra-estrutura as transagdes técnicas e de negécios visando
ao registro para o custeio com maior granularidade e a otimizagao das aplicagdes. O
consumo de recursos nos projetos e servigos também esta sendo mapeado para as
fases dos ciclos de vida dos produtos. Conforme a fig. 27, o modelo proposto de
custeio esta parcialmente implementado no portal de Tl uma vez que, no modelo
proposto, apesar das aplicagbes poderem ser relacionadas com 0s programas,
solicitagbes, projetos, servigos, atividades e infra-estrutura para o custeio, estas
associagbes estdo sendo testadas em planilhas eletrbnicas para futura

sistematizacao.

O acompanhamento do desempenho de Tl de acordo com a pratica VG6-
estabelecer os requisitos de reporte é realizado através do portal de Tl por meio de
graficos, relatérios e paginas do portal de TI. Conforme apresentado na fig. 24, as
analises do desempenho dos portfélios, programas, projetos e servicos de Tl sao
realizadas com base no modelo proposto com alta maturidade de dados para os
processos cujos fluxos de trabalho foram sistematizados. Para os processos sem
fluxo de trabalho formalmente definido os relatérios sao apresentados na forma de
planilhas e apresentacdes eletrbnicas com dados obtidos e processados

manualmente. Os progressos da atribuicdo de atividades dos projetos e servigos
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registrados sao verificados contra os entregaveis requeridos em cada pacote de
trabalho através dos cronogramas e apontamento de realizagado dos esforgos. Com
base nos apontamentos sédo calculadas as métricas, segundo as suas férmulas, e,
dependendo dos resultados, podem ser criadas solicitacbes de analise de riscos,

questdes e mudancas.

Segundo a fig. 25, a estrutura organizacional esta sendo revista para atender
requisitos semelhantes aos propostos pela pratica VG7-estabelecer a estrutura
organizacional: comités de arquitetura, estratégia e direcdo. O comité de arquitetura
para a América Latina esta sendo formado pela area de governanga regional junto
com as areas responsaveis em cada operadora para definir o guia de boas praticas
e linhas gerais para cada categoria de programa de computador e verificar a adogao
destas recomendacdes, visando desenvolver uma arquitetura que facilite a
integracao das aplicagdes. O comité de estratégia ja existe e se reune regularmente
agora passando a acessar o portal de Tl para verificar o acompanhamento dos
portfélios registrados. O comité de diregdo tem um papel de destaque no processo
de gestdao de demanda especificamente na determinagao da priorizagao dos tipos de
solicitagdo que originardo os projetos e servicos bem como na monitoracdo dos
mesmos. As solicitacbes de riscos, questdes e fatos relevantes e mudangas sao
analisadas pelo comité de dire¢ao cujas deliberagbes passam a ficar formalizadas de

modo estruturado pelo modelo.

6.4.3 Em que extensdo se aplica 0 modelo ao registro da diregao estratégica e dos

parametros do portfolio?

A pratica VG8-estabelecer a diregdo estratégica é realizada por meio da
integracdo dos programas as estratégias corporativas. As estratégias e os objetivos
regionais e locais estdo sendo cadastrados no portal de Tl para facilitar o
alinhamento e a transparéncia destes itens de planejamento estratégico, conforme
apresentado na fig. 25. Cada area de Tl em cada operadora é uma vice-presidéncia
integrada a vice-presidéncia regional de TI. Dentro da vice-presidéncia regional de TI
existe uma diretoria de governanga de TI, dividida em superintendéncias que tratam
do ciclo de vida dos produtos da empresa e suas aplicagdes; dos processos de
negocio transacionais, dos processos de governanga de Tl e arquitetura empresarial.
As operadoras ndo possuem uma uniformidade na sua estrutura organizacional uma

vez que eram empresas independentes que ndo pertenciam ao grupo e que
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possuiam uma estrutura adequada as necessidades locais. Paulatinamente,
algumas areas nas operadoras comegam a ter correspondente as areas da estrutura
regional, pois estad sendo delineada a criagdo de um grande grupo regional voltado
para a prestagao de servigos de telefonia aos clientes, integrados com a cadeia de
valor de servigos de cada area em cada operadora. Estdo sendo definidas as linhas
gerais e as boas praticas para cada operadora pelos grupos de gestao regional, de
modo que estdo sendo acordadas as praticas de governancga de Tl para a gestdo de
portfélios, programas, projetos, catalogo de servigos, custeio, inteligéncia de
negocios, portal, processos de negocios transacionais, arquitetura empresarial e

tecnologica e capacidade das competéncias e materiais.

Direcao estratégica e parametros do portfolio

TipoResponsabilidade TipoltemPlanejamento [ RelacaoltemPlanejamento
\
|

——|ResponsabilidadeltemPlanejamento | ——{ItemPlanejamento |

RelacaoCausaEfeito

Pessoa

TemaEstrategico

TipoMetrica

. o, |

TipoUnidadeMetrica

L—[PeriodoDesempenho|——{ResultadoMetrica

HistoricoMeta

TipoFrequencia

Fig. 25 — Aplicagao para diregéo estratégica e parametros do portfolio.

Fonte: o autor.

A pratica VG5-definir os requisitos de informagao estad sendo implantada pela
gestéo dos portfélios de clientes, aplicagdes, infra-estrutura, projetos e servigos, na

fig. 26. No caso dos projetos, por exemplo, cada gestor de programas,
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representados na fig. 25, possui um conjunto de projetos sob sua responsabilidade
cujas métricas e ponderagdes sao determinadas segundo os padrdes do escritdrio
regional de gestdo de projetos. O formato da apresentagdo também estd sendo
padronizado através do portal de Tl, mas ainda sao apresentados relatérios ad hoc
desenvolvidos principalmente através de apresentacdes eletrénicas o que diminui a
maturidade destes dados. A cultura da organizagao ainda esta absorvendo o uso de
modelos para a definicdo dos requisitos bem como a representagao destes modelos

em ferramentas integradas de gestéo.

A gestdo financeira é realizada pelo comité estratégico com base nos
recursos de TI: infra-estrutura, aplicagdo e pessoas. Conforme apresentado na fig.
25, o novo modelo de custeio por atividades ira facilitar a integracdo dos orgamentos
e gestdo de beneficios com a analise dos servigos de Tl, servicos de negocios e
produtos, pois 0 orgamento e o custeio poderdo ser realizados por atividades. A
pratica VG9-definir as categorias de investimento € atendida pelo modelo proposto,
uma vez que os portfdlios sdo hierarquicamente categorizados segundo a légica do
negocio nao tendo necessariamente correspondéncia com as categorias sugeridas
pelo Val IT como, por exemplo, mandatario, continuidade, sustentacdo e
discricionario.

Apesar dos portfélios estarem alinhados com a diregdo estratégica da
empresa as praticas de andlise de portfélios pelos riscos, retornos, tangibilidade e
outros tipos de métricas (vide fig. 25), ainda esta em fase de implantagdo. Estao
sendo testadas ferramentas que consomem os dados do portal de Tl para realizar
analises quantitativas como, por exemplo, o célculo do valor econédmico agregado e
analises qualitativas como a criagao de cenarios e analises de sensibilidade. A partir
destas analises a pratica VG10-determinar a combinagao desejada para o portfélio

podera ser elaborada com maior precisao.

A pratica VG11-definir o critério de avaliagdo por categoria é atendida pelo
modelo proposto, mas a cultura organizacional ainda esta assimilando o uso de
portfélios para a gestado dos investimentos. Dessa forma, sdo utilizados pesos para
cada item dos portfélios de projetos, aplicagdes e infra-estrutura, mas estdo em fase
de implantagéo regional os critérios formais para avaliagbes de modo repetitivo e
estruturado. Estas avaliagbes estdo sendo integradas ao processo de gestdo de

demandas cujos fluxos de trabalhos estdo formalizados no portal de Tl. Os critérios
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de avaliagédo por categoria estdo sendo implementados com o auxilio do processo
de avaliagdo do portfolio proposto pelo PMI, através do qual os critérios sao
coletados eletronicamente, através de pesquisas enviadas aos responsaveis,
compdem as formulas ponderada das métricas (vide fig. 25), exibidas em graficos,

de facil visualizagéo, no portal de Tl para tomada de decisao.

6.4.4 Quais itens dos portfélios estdo sendo geridos segundo o modelo proposto e

como é o processo de gestao de portfélios?

6.4.4.1 Avaliagao e priorizagao dos investimentos.

A avaliacdo de alto nivel dos casos de negdcio é realizada através dos fluxos
dos processos de demanda para cada tipo de solicitagdo. O alinhamento estratégico
é verificado ante o mapa estratégico corporativo e consultas ao comité estratégico
para se definir que investimentos serdo avaliados com mais detalhe. Conforme a fig.
26, procura-se determinar em que portfélios e programas este novo investimento
sera agregado, mas atualmente os investimentos locais de cada operadora tém uma
grande dificuldade de serem aprovados devido ao foco nos investimentos
estratégicos regionais. Quando o investimento local através da comunicagédo e
negociacao entre as operadoras atende a mais de uma operadora ou quando é
mandatario por questdes legais, por exemplo, o investimento passa para as fases

subsequentes a pratica PM7-avaliar o caso de negdcios conceitual para o programa.

Gestao de portfélios

Cliente Infra-estrutura [ Estrategia ']—‘ Objetivo i

Fig. 26 — Aplicagao do dominio de problema para gestao de portfdlios.

Fonte: o autor.
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Segundo a fig. 26, a pratica PM8-avaliar e atribuir uma pontuagao relativa ao
caso de negécio do programa é realizada através do fluxo de trabalho de gestédo de
demanda para cada tipo diferente de solicitagdo. Dentro dos fluxos de demanda
existem atividades relativas a atribuicado de uma pontuacdo baseada no alinhamento
com as estratégias regionais, mas também através da negociacgao informal. Esta em
implantacdo um projeto que calcula uma pontuagédo com base nos meta dados de
cada tipo de solicitagdo o que formaliza e torna a priorizagdo mais justa,
transparente e repetivel.

A pratica PM9-criar uma visdo geral do portfolio (vide fig. 26), ainda esta
sendo maturada pela cultura da organizagdo: tanto as pessoas que tratam das
demandas quanto dos programas e portfolios ainda ndo tém o habito de utilizar
cenarios para estudar a sensibilidade quanto aos efeitos que o novo investimento
pode ter. O proprio portal de Tl esta sendo integrado as ferramentas mais avancadas
baseadas nas técnicas de pesquisa operacional aplicadas a contabilidade, que estéao
comegando a ser testadas. O portal de Tl recém implantado em algumas
operadoras, possui 0os recursos para se fazer analise de cenarios e sensibilidade.
Devido a contengao de recursos, o impacto de um investimento sobre os portfolio é
realizado procurando enviar solicitagdes de mudangas para os projetos ja existentes

visando o reuso de funcionalidades e a diminuigdo dos custos.

As decisdes de investimento devem ser aprovadas pelas areas de produtos e
pelos responsaveis por cada area de negocio. Como a aprovagao final dos
investimentos ainda é informal, o tempo de resposta nem sempre & de facil
estimagédo. Uma vez decidido o investimento, tanto aprovado quanto postergado ou
cancelado, os responsaveis sdo comunicados por mensagens de correio eletrbnico
com mensagens customizadas para atividade e tipo de solicitagdo para implantar a
pratica PM10-fazer e comunicar a decisdao de investimento. Uma vez aprovado o
investimento, o mesmo é registrado através de fontes de investimento operacional e
de capital. Estas fontes sdo detalhadas através dos orgamentos dos produtos, dos
programas e dos projetos. Os itens dos orgamentos, gradativamente, mapeiam os
recursos utilizados no custeio por atividades em fase de implantacdo, conforma

apresentado na fig. 25.
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6.4.4.2 Mover os investimentos selecionados para o portfdlios ativos.

Os investimentos selecionados sao movidos para os portfélios ativos, mas
ainda nao se formalizou uma metodologia de gestado de ciclo de vida dos programas
com os respectivos requisitos para se mover entre cada marco de cada fase,
conforme sugerido pela pratica PM11-fundear e mover os programas para 0s
portfélios ativos. Os investimentos regionais estdo sendo avaliados mais
detalhadamente, pois muitos dos recursos vém das operadoras locais o que se por
um lado dificulta a obtencdo de fundos por outro, ajuda na adogao de praticas de

justificativas detalhadas para cada novo investimento, apresentado na fig. 27.

6.4.4.3 Manter o perfil dos recursos.

Segundo a fig. 27, o projeto de gestdo de competéncias esta mapeando as
competéncias hierarquizadas segundo categorias, qualificagdes e competéncias. As
competéncias estido sendo mapeadas para as pessoas, 0s papéis e as funcdes de
cada operadora. A analise da demanda de recursos pode ser feita através do portal
de Tl para verificar as pessoas, papéis e funcbes mais utilizadas, bem como a
demanda futura para atender os projetos e os servigos. Gradativamente, vao sendo
utiizados modelos para os projetos e servicos que ja contém informagbes de
competéncias necessdrias para cada atividade o que facilita a avaliacdo da
demanda, as necessidades de treinamento ou contratacdo e a busca de talentos
para desenvolver novos produtos e servigos. Outra facilidade utilizada relativa a
pratica PM1-manter um cadastro recursos e competéncias € o cadastro da intencao
em participar de projetos e servicos em uma dada competéncia assim como o tempo
de experiéncia e o tempo em que uma competéncia ndo € mais utilizada pela

pessoa.

A pratica PM2-identificar os requisitos dos recursos trata da compreensao das
demandas atuais e futuras dos recursos de Tl, segundo a fig. 25. Atualmente, muitos
recursos ainda sao contratados mesmo tendo na prépria organizagao pessoas com
as competéncias necessarias, pois a visibilidade do estoque de competéncias atinge
somente as pessoas cadastradas nos projetos estratégicos. No entanto, devido a
percepcado dos beneficios pela identificagdo dos recursos, estd sendo proposta a
extensado do projeto de cadastro de competéncias para as operadoras visando cobrir

os demais projetos e servicos com a participagao da area de recursos humanos
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regional. Outras diretorias também vém manifestando interesse em realizar projetos
que cadastrem os recursos para a gestao eficiente das competéncias das areas de

negocio: como qualidade corporativa e desenvolvimento de produtos.

As analises sugeridas pelas praticas PM3-executar uma analise de gap, PM4-
desenvolver um planejamento de recursos e PMS5-monitorar os requisitos e a
utilizacdo dos recursos sdo realizadas por cada area separadamente dentro de TI,
conforme a fig. 26. Como ainda n&o se possui um inventario dos recursos para toda
a area de Tl regional, os planos sao localizados e baseados no relacionamento e na
registro informal de execugbes passadas. Devidos ao fato da area de Tl possuir
alguns milhares de pessoas regional e localmente e pelas economias de escala
verificadas no uso do modelo proposto para os projetos estratégicos ja existe um
consenso entre a alta administragado de que a gestdo de competéncia alinhada com

as estratégias corporativas trara beneficios qualitativos e quantitativos significativos.

6.4.4.4 Gerenciar o portfélio.

O escritério de gestdo de projetos para América Latina estd comegando a
utilizar o médulo de gestdo de portfélios, programas e projetos de uma ferramenta
governanga de Tl para acompanhar a execugao e monitorar o desempenho dos
projetos. Os programas e os seus projetos sdo correlacionados com os objetivos
estratégicos aos quais estdo associados a orgamentos obtidos no inicio de cada
periodo contabil. Para os programas estratégicos, a execugdo dos projetos é
realizada com base nas praticas de gestdo de valor agregado propostas pelo PMI.
Dessa maneira, existem valores planejados, valores reais e a percepcédo de valor
agregado acompanhados frequentemente. Os demais projetos e os servigos ainda
nao estao sendo avaliados sob a visdo dos programas de investimento, conforme a
fig. 26.

A cultura da organizagdo ainda ndo esta preparada para a implantagéo das
praticas: PM12-otimizar o desempenho do portfélio e PM13-repriorizar o portfélio. Os
projetos estratégicos sao revistos semanal ou mensalmente, mas ainda nao existe
um processo formal de otimizagdo com o uso de técnicas como a teoria das

restricdes ou a corrente critica no ambito dos portfélios e dos programas.
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6.4.4.5 Manter o perfil dos financiamentos.

Os orgcamentos estdo sendo determinados para os projetos estratégicos
regionais sendo que cada operadora contribui com uma parcela relativa ao seu
faturamento. Com os orgamentos aprovados todos os dispéndios e investimentos de
recursos estdo passando a ser avaliados pelos comités de estratégia, gestdo e
arquitetura para verificar o melhor uso da quantia orgada e aprovada. Com a
participacdo dos responsaveis pelas operadoras e da administragdo regional os
gastos sao realizados com maior consenso, de modo a atender os objetivos de

negocio e as arquiteturas da informacgéo e técnicas.

6.4.4.6 Monitorar e reportar o desempenho do portfdlio.

As pessoas do escritério de gestdo de projetos regional estdo utilizando os
portfélios através das ferramentas graficas, paginas web e relatérios integrados para
gerar visdes destinadas a alta administragado que utiliza a pagina principal do portal
de Tl para acompanhar a execugao dos investimentos estratégicos. Conforme a fig.
27, a equipe do escritorio de gestado de projetos também utiliza o portal de Tl para
obter os relatorios de acompanhamento dos projetos consolidando as tarefas
realizadas; os entregaveis; as proximas tarefas; os riscos, questdes e os fatos
importantes assim como as datas e os responsaveis. Dessa forma, os projetos
estratégicos estdo passando a contar com a mitigagéo, para evitar que um evento
imprevisto ocorra, e a contingéncia, para ter um curso de agéo para resolver esses

imprevistos.

6.4.5 Como a fabrica de servigos de Tl beneficia-se pelo uso da gestéao de

investimentos?

6.4.5.1 Gestao de investimentos.

Conforme a fig. 27, os projetos estratégicos representam as oportunidades de
programas de investimento identificadas para criar valor aos negécios. Os projetos
estratégicos sdo analisados de acordo com os processos eTOM e as tecnologias
envolvidas e de acordo com as decisdes do comité estratégico em conformidade
com a pratica IM1-desenvolver uma definicdo em alto nivel das oportunidades de

investimento.
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Os programas para serem aceitos devem ser descritos de acordo com um
documento eletrénico padrao enviado aos interessados como parte do processo de
gestdo da demanda. O caso de negécio padronizado contém uma avaliagao
financeira do periodo estimado de retorno dos investimentos e uma analise de riscos
de alto nivel. Com o advento da contabilizagao por atividades no grupo esta sendo
proposto o uso de direcionadores de recursos como indicadores para se medir a
contribuicdo dos investimentos. Os documentos, apds a negociacao, sdo assinados
pelos gestores em conformidade com a pratica IM2-desenvolver um caso de negdcio

conceitual do programa inicial.

Gestao de investimentos

ReconhecimentoReceita ]

ﬁ Infra-estrutura T ItemConfiguracao :
Contrato
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] ] ]
_
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Fig. 27 — Aplicacéo do dominio de problema para gestédo de investimentos.

Fonte: o autor.

6.4.5.2 Definir os programas candidatos.

A pratica IM3-desenvolver um claro entendimento dos programas candidatos
€ realizada através do detalhamento do caso de negocio utilizado na gestdo de
demanda. Os de modo que programas de negdcio possam ser desmembrados em
um ou mais projetos de Tl ou serem integrados a projetos e programas ja existentes.

As necessidades de negdcio sao convertidas na arquitetura légica para a verificagao
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de aspectos como tecnologia, custo, desempenho, seguranga e compatibilidade pela
equipe de arquitetura empresarial e técnica para a regido. Os processos de negocio
desenhados e mantidos em uma base integrada s&o avaliados e, se cadastrados ou
implantados, séo feitas as alteragbes e novas simulagdes pela equipe de gestao de
processos corporativos. As competéncias para as pessoas cadastradas sao
avaliadas e sdo geradas solicitagdes para atender a demanda de recursos e
competéncias, conforme a fig. 27.

O plano de programa segundo sugerido pela pratica IM5-desenvolver um
plano de programa contém os or¢gamentos baseados nas fontes de investimento; as
regras de custeio dos recursos consumidos; os acordos de nivel de servigo para
cada tipo de solicitagdo permitido e os projetos e servigos associados. Com o
desenvolvimento do programa dentro do seu ciclo de vida, os dados dos projetos
vao sendo detalhados de acordo com a metodologia e os fluxos de trabalho dos
projetos. Os recursos utilizados sao custeados de acordo com o padrao para cada

operadora, mas que podem ser redefinidos para cada programa.

Os programas tém um plano de realizagdo de beneficios em documentos e
planilhas eletrénicas, mas ainda nao sistematizados e implantados de acordo com o
modelo na ferramenta. A necessidade do custeio por atividades se justifica em
grande parte na identificacdo dos produtos e processos que mais consomem
recursos para a devida cobranca, reconhecimento de receita e otimizacdo. A
atribuicao atual dos beneficios tangiveis e intangiveis bem como os métodos para
avaliagao das receitas € incipiente e localizado. Os beneficios estdo mais focados na
constatacdo da diminuicdo dos custos de Tl para a pratica IM6-desenvolver um

plano de realizacao de beneficios.

Os custos e os beneficios estdo sendo avaliados para os projetos e servigos,
tanto para aspectos financeiros quanto para aspectos n&o financeiros através de
métricas do tipo de adocido de processo e pesquisa de avaliacdo dos clientes e
interessados. O conceito de ciclo de vida do programa de investimento segundo a
pratica IM7-identificar os custos e os beneficios do ciclo de vida completo ainda esta

sendo implantado.
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6.4.5.3 Analisar as alternativas.

Com relagdo a pratica IM4-executar a analise das alternativas deve-se
ressaltar que as analises sdo desenvolvidas pelos gestores de negdcio e pela
equipe de governanga regional. Conforme apresentado na fig. 27, os gestores de
negocio envolvidos com as areas de gestao de produtos e servigos, demanda e
projetos analisam as alternativas com base nas estratégias e nas necessidades de
curto prazo de atendimento aos clientes. A equipe de governanga de Tl junto com as
equipes das operadoras decide com base no modelo de arquitetura Iégica e nas
alternativas de arquitetura fisica através de recomendagdes prévias registradas em
um manual de recomendagdes de arquitetura, programas e equipamentos com as
respectivas justificativas. O comité de direcdo e a area de compras séo envolvidos
para se chegar a um consenso quanto aos aspectos de negocio e praticas

comerciais, respectivamente.

6.4.5.4 Atribuir clara responsabilidade.

A prética IM9-atribuir clara responsabilidade é atendida para o planejamento e
controle através da combinacéo das classes de tipo de responsabilidade associada
as responsabilidades por cada item de planejamento por cada pessoa, unidade ou
papel na organizagdo. As métricas também sdo claramente atribuidas através da
classe de responsabilidade de atribuicdo das métricas e seus periodos de
desempenho. Na execucao, as atividades dos projetos e servigcos estao atribuidas as
funcbes e pessoas, de modo que a contabilizagdo dos processos e produtos pode-
se dar através da agregacado do custeio relativo as instancias das atribuigcbes das

atividades.

6.4.5.5 Documentar o caso de negdcio.

O uso do plano do programa e o caso de negocio ainda sao incipientes na
organizagao. O caso de negocio contém aspectos predominantemente qualitativos
como sumario, descricdo, objetivos, riscos e beneficios. O plano de programa
contém o agrupamento dos planos de projeto, os tipos de solicitagéo, taxas para o
uso dos servicos, aplicacbes e infra-estrutura e valores para os recursos humanos
externos a organizagao. Vale documentar que os planos de projetos, os casos de

negocio e o plano de programa ainda n&o possuem uma homogeneizagéo de dados
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e processos conforme sugerido pela pratica IM8-desenvolver o caso de negdcios

detalhado para o programa.

Os casos de negdcio nao sao frequentemente atualizados quanto a mudancga
de custos, beneficios e riscos. As fases para a gestdo dos programas ainda nao
estdo formalmente definidas e aceitas. O caso de negdcio tende a ser mais utilizado
através da divulgacdo do modelo de gestdo de programas por meio de
apresentagdes, melhoria dos processos e pelo uso do portal de Tl para atender a
pratica IM13-atualizar o caso de negadcio.

6.4.5.6 Lancgar o programa.

Conforme apresentado na fig. 27, uma vez aprovados o programa, os projetos
€ 0s servigos, os recursos sdo alocados e atribuidos as atividades com as devidas
datas de inicio e término e quanto ao esforgo planejado para cada atividade
conforme sugerido pela pratica IM10-iniciar, planejar e langar o programa.
Freqlentemente, nota-se que ha certa laténcia entre a aprovagédo do projeto e o
inicio das atividades dos projetos e servigos devido as questdes contratuais e a

baixa previsibilidade da disponibilidade de recursos.

6.4.5.7 Gerenciar a execugao do programa.

Os programas e os projetos estratégicos sao ativamente gerenciados quanto
a qualidade, os prazos e os riscos. A organizacado esta aprendendo a lidar com o
custeio dos projetos, uma vez que a constatagcédo de baixos indices de desempenho
de custos gera tensdo, ja que pode ser uma falha na previsdo e néo
necessariamente um mau desempenho. Conforme apresentado na fig. 27, os
projetos estratégicos sdo acompanhados através de solicitacbes especificas,
semanalmente ou mensalmente, quanto aos fatos relevantes, questdes e riscos em

conformidade com a pratica IM11-gerenciar o programa.

Ainda nao existe um padrdao de gestdo e rastreio dos beneficios dos
programas depois de terminados os projetos como sugere a pratica IM12-gerenciar e
rastrear os beneficios. Os beneficios sdo acompanhados ativamente durante a

execucgao dos projetos.



124

6.4.5.8 Monitorar e reportar o desempenho do programa.

O desempenho do programa € parcialmente realizado conforme a pratica
IM14-monitorar e reportar o desempenho do programa, pois os indicadores de
satisfagao, conformidade de execugao dos fluxos dos processos, prazos e qualidade
dos projetos sdo acompanhados durante a execug¢ao, mas néo durante todo o ciclo
de beneficios. O custeio por atividades pode facilitar o acompanhamento detalhado
dos beneficios contabeis dos programas sendo que mesmo os beneficios
qualitativos ndo tendem a ter um acompanhamento mais espacgado até que o

programa seja descontinuado.

6.4.5.9 Retirar o programa.

Os programas ainda ndo chegaram a maturidade de serem descontinuados
apos o inicio do uso dos processos e ferramentas de governancga para a gestao dos

programas conforme a pratica IM15-descontinuar o programa.

6.4.6 Como é registrada a maturidade dos dados e dos processos de TI?

DeclaracaoDetalhada

Fig. 28 — Aplicagado do dominio de problema para a maturidade.

Fonte: o autor.
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A maturidade de dados e processos € avaliada antes e depois da implantacao
das praticas de gestdo de governanga de valor, gestdo de portfélio e gestdo de
investimentos associados aos objetivos de controle do COBIT conforme apresentado
no ANEXO A.

Os dados para a maturidade dos processos sao coletados através dos
questionarios com questdes de multipla escolha preenchidos por pessoas de
diferentes niveis hierarquicos para obter respostas de perspectivas distintas
(CORREA, 2006, p. 68). Os dados para a avaliagdo da maturidade dos dados s&o
coletados por meio da analise de arquivos em bancos de dados segundo o modelo

proposto e da observagao participante, conforme ilustrado na fig. 28.

6.4.6.1 A maturidade de dados e processos anterior.

Foram analisadas as maturidades de processos dos objetivos de controle do
COBIT relacionados as praticas chave de gestdo Val IT e os resultados foram

compilados no quadro 12.

Quadro 12 — A maturidade de processos anterior.

Fonte: o autor.

A maturidade de dados antes da implantacdo das praticas de gestdo de
governanga de valor, gestdo de portfélio e gestdo de investimentos é coletada e
avaliada com base na analise de documentos e observagao participante registrada

no quadro 13.

De um modo geral, as circunstancias do processo de incorporagdo das

operadoras fizeram com que a maturidade do ponto de vista regional fosse
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impactada o que ajudou a justificar os projetos de melhoria, pois muitas das
operadoras possuem caracteristicas de diferentes niveis de maturidade de
processos. No entanto, os dados de controle eram obtidos e processados
manualmente configurando o nivel 1 de maturidade de dados para a maioria dos

objetivos de controle avaliados, salvo excecdes descritas a seguir.

Quadro 13 — A maturidade de dados anterior.

Fonte: o autor.

O objetivo de controle PO1-definir um plano estratégico apresentava uma
maturidade de processos média nivel 1-inicial/ad hoc, pois apesar da existéncia do
plano estratégico, o alinhamento com os objetivos estratégicos € realizado somente
para projetos estratégicos. Pequenos projetos e o servigo do dia-a-dia ainda
possuiam em alguns casos uma orientagdo mais proxima as necessidades relativas

as demandas rotineiras.

A maturidade do objetivo de controle PO2-definir a arquitetura da informagéo
apresentava uma maturidade de processos média nivel 1-inicial/ad hoc, ou seja, a
administragdo reconhecia a necessidade de se ter uma arquitetura de informacéao e

os dados de controle sédo obtidos e processados manualmente.

Os requisitos das aplicagbes, recursos e capacidades atendiam as
necessidades de negécio de cada operadora existindo em boa parte delas um
processo ao menos repetivel para o objetivo de controle PO3-determinar a diregao
tecnolégica. Contudo do ponto de vista de regional, devido a maturidade de
processos ser de nivel 1-inicial/ad hoc existia uma caréncia para a definicdo de
requisitos, aplicagdes e arquiteturas de informagdo comuns com visdao de longo
prazo, de modo a justificar as escolhas com base em justificativas racionais para a

formulacao dos guias de recomendacgéo.
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O objetivo de controle PO4-definir os processos de IT, organizacédo e
relacionamentos possuia o nivel 1-inicial/ad hoc uma vez que os processos de TI
nao estavam formalmente definidos e a organizagédo da estrutura regional possuia
muitas indefinicbes por ser ainda incipiente. Os relacionamentos com os

fornecedores eram formalizados nos processos de compras.

Os investimentos eram gerenciados de modo repetivel para os casos de
orcamento detalhado e acompanhamento dos beneficios propostos por cada
solicitagdo de demanda e programas correlatos. O processo de selecdo e
priorizagdo dos investimentos ja possuia formalizagdo através de um sistema com
fluxo de trabalho e critérios de avaliagdo definidos o que situava a maturidade de
processos do objetivo de controle POS-gerenciar o investimento de IT entre os niveis

2-repetivel, mas intuitivo e 3-processo definido.

Os objetivos e as diregdes da administracdo eram comunicados de modo
informal sendo que as pessoas que trabalham ha mais tempo na organizagao
conhecem as pessoas responsaveis pela formulacdo e monitoracdo das politicas,
procedimentos e padroes. O objetivo de controle PO6-comunicar os objetivos e a
direcdo da administracao avaliado como tendo um nivel de maturidade de processos

2-repetivel, mas intuitivo é viabilizado pelos portais de TI.

Os recursos humanos eram gerenciados de acordo com as necessidades de
projetos especificos e o aprendizado é direcionado de modo localizado pelos
gerentes e superintendentes, dentro do ambito da diretoria o que justifica a avaliagao
do nivel 2-repetivel, mas intuitivo para a maturidade de processos do objetivo de

controle PO7-gerenciar os recursos humanos.

Os projetos eram gerenciados de acordo com as competéncias dos times de
gestdo dos projetos. Alguns dos projetos ndo estavam necessariamente associados
aos objetivos estratégicos, mesmo tendo justificativas operacionais dentro de cada
unidade de negdcio. Alguns dos projetos nao obedeciam aos padrées de
acompanhamento de satisfacdo dos clientes e do desempenho de tempo, custos,
qualidade e riscos. Consequentemente, a previsibilidade dos projetos ficava
prejudicada, dependente da habilidade dos times de gestao do projeto e dos clientes
e usuarios dos entregaveis dos projetos o que levou a um consenso proximo ao

nivel 1-inicial/ad hoc para o objetivo de controle PO10-gerenciar projetos.
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Algumas abordagens intuitivas eram utilizadas para identificar as solu¢des de
negocios, identificadas geralmente pelos gerentes das areas de negdcios e de TI.
Em alguns casos, as solu¢gdes obedeciam a um processo formal e definido com
estudos dos requisitos, das oportunidades tecnoldgicas, viabilidade econémica,
gestao de riscos e outros fatores o que justifica os niveis 2-repetivel, mas intuitivo e
3-processo definido para o objetivo de controle Al1-identificar solugdes

automatizadas.

O objetivo de controle Al4-habilitar a operagao e o uso estava no nivel 1-
inicial/ad hoc uma vez que a documentagcao era produzida ocasionalmente para os
sistemas onde a necessidade praticamente a exigia. A qualidade do material
produzido obedecia a padrdes que variavam entre as equipes e os projetos. Os
clientes internos e os usuarios tinham pouca participagdo no desenvolvimento dos

padrdes.

O objetivo de controle ME1-monitorar e avaliar o desempenho estava no nivel
1-iniciall/ad hoc uma vez que a transparéncia, os custos e os beneficios, as
estratégias, politicas e acordo de nivel de servico eram tratadas caso a caso de

acordo com os processos e projetos especificos, por vezes de modo reativo.

Ha aderéncia com requisitos decorrentes de leis e regulamentagdes, porém
os procedimentos sdo baseados em treinamento informais o que justifica o nivel 2-
repetivel, mas intuitivo para a maturidade de processos para o objetivo de controle
ME3-garantir conformidade regulatéria. Os dados de controle eram inexistentes, o

que indica o nivel 0 de maturidade de dados.

O objetivo de controle ME4-prover governanga de Tl estava associado a dois
conceitos relativamente novos em termos corporativos e de Tl, sendo que havia
conhecimento do assunto por parte dos niveis executivo, gerencial e operacional,
mas os mesmos eram aplicados de modo inconsistente o que justifica a avaliagao

em torno do nivel 1-inicial/ad hoc.

6.4.6.2 As perspectivas de uma nova maturidade de dados e processos.

Os projetos de governanga TI visando a implantagcdo dos processos
integrados ao portal de Tl vém apresentando perspectivas para uma nova
maturidade de processos avaliada pelos respondentes para que se possa fazer uma

analise das melhorias resultantes, segundo o quadro 14.
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As melhorias estdo sendo implantadas aos processos de balanced scorecard,
gestdo de demanda; gestdo de portfolios, programas e projetos; gestdo de
competéncias; gestdo de custeio; arquitetura orientada a servigos associada a
arquitetura empresarial; definicdo e gestdo do catalogo de servigos; custeio por
atividades para os projetos e servigos de TI; inteligéncia de negdcios; portal de Tl e a
definicdo e a implementagdo de processos de negdcios através da modelagem dos

fluxos de trabalho.

Quadro 14 — Perspectivas de uma nova maturidade de processos.

Fonte: o autor.

Os projetos de melhoria sdo implementados através do uso do modelo
proposto e realizado em grande parte através do portal de Tl o que proporciona uma
nova maturidade de dados segundo o quadro 15. Em muitos casos, o
processamento dos dados é manual com ajustes realizados para a criagdo de

apresentagdes e planilhas eletrbnicas devido a cultura organizacional.

Quadro 15 — Perspectivas de uma nova maturidade de dados.

Fonte: o autor.
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O objetivo de controle PO1-definir um plano estratégico ganha caracteristicas
de um nivel de maturidade de processos niveis 3-processo definido e 4-gerenciado e
mensuravel como: uma abordagem estruturada de planejamento estratégico de TI;
portfélios, programas e projetos formalmente definidos, aprovados e alinhados com a
estratégia corporativa; o uso dos recursos passa a ter visibilidade a todos os projetos
estratégicos avaliados segundo métricas formalmente definidas; alinhamento dos
objetivos estratégicos com os grandes projetos. Como os dados de controle sobre os
objetivos e estratégias, por exemplo, sdo obtidos automaticamente a partir das
meétricas do portal de Tl e processados manualmente avalia-se o nivel 3 para a

maturidade de dados.

A arquitetura da informagéo relativa ao objetivo de controle PO2-definir a
arquitetura da informacao é entendida e aceita pela alta administragao; suportado
por métodos e técnicas formais com métricas definidas e monitoradas
automaticamente pelo portal de Tl proxima da maturidade de processos nivel 4-
gerenciado e mensuravel. Como os dados de controle sobre a arquitetura sao
obtidos e processados manualmente, constata-se o nivel 1 para maturidade de

dados.

O objetivo de controle PO3-determinar a diregdo tecnoldgica passa a ter uma
equipe responsavel treinada nas tecnologias atuais e em sintonia com as novas
tecnologias consideradas através das parcerias com consultorias em gestdo e
empresas de solucdes em Tl para a obtencdo da maturidade de desenvolvimento de
sistemas nivel 2 do CMMI. A gestdo de competéncias permite indicar as
necessidades de alinhamento dos recursos humanos necessarios ao nivel 4-
gerenciado e mensuravel para a maturidade dos processos de direcao tecnoldgica.
Assim como a definigdo da arquitetura a diregcao tecnolégica tem suas meétricas

obtidas e processadas manualmente o que config. o nivel 1 de maturidade de dados.

Os processos de Tl estdo sendo formalizados através da definicdo dos fluxos
de trabalho para tipos de solicitagdo como, por exemplo, gestdo de demandas,
projetos e mudangas por meio do portal de Tl. As competéncias dos recursos
mapeadas sao relacionadas com os modelos de cronogramas de cada diferente tipo
de metodologia com os respectivos papéis e fungdes. A estrutura organizacional
estd sendo modificada para atender os projetos e o0s servigos facilitando a

comunicagao, autoridade e responsabilidade justificando a avaliagdo para a
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maturidade dos processos nivel 4-gerenciado e mensuravel ao objetivo de controle
PO4-definir os processos de IT, organizagdo e relacionamentos. As métricas sao
obtidas automaticamente dos processos de TI, mas apresentadas através de

processos manuais o que indica uma maturidade de dados nivel 3.

As atividades de gestédo de investimentos estdo em um nivel de maturidade
entre 3-processo definido e 4-gerenciado e mensuravel para o objetivo de controle
PO5-gerenciar o investimento de IT fundamentado na formalizagdo dos orgcamentos
dos programas e dos projetos e o custeio por atividades de projetos e servigos; na
definicdo e implantagdo do processo de gestdo de demanda por tipo de solicitagao
aderente ao modelo de gestédo investimentos do Val IT e no desenvolvimento de
analises mais apuradas e mensuraveis de custeio de projetos e servigos viabilizados
pela contabilizagdo por atividades. O escritério de gestdo de projetos esta utilizando
o portal de Tl para apresentar os dados de controle processados automaticamente o

que indica uma maturidade de dados nivel 4.

Estdo definidas métricas para processos através do uso de portfdlios de
projetos, recursos e aplicagdes calculadas automaticamente pelo portal de Tl e
associadas aos objetivos e estratégias da organizagdo. Os novos programas estao
também alinhados, orcados e em fase de custeio para acompanhamento dos
investimentos e ponderagao tangivel e intangivel dos resultados para as estratégias.
Os grupos de governanga e arquitetura empresarial estdo implementando fluxos de
trabalho para diferentes tipos de solicitagdo para registrar a aplicagdo e o
alinhamento das boas praticas préximas ao nivel 4-gerenciado e mensuravel para a
maturidade de processos do objetivo de controle PO6-comunicar os objetivos e a
direcdo da administragdo. A maturidade de dados esta no nivel 4, pois o portal de Tl

calcula e exibe os dados de controle.

O objetivo de controle PO7-gerenciar os recursos humanos possui
caracteristicas dos niveis de maturidade de processos 2-repetivel, mas intuitivo, 3-
processo definido e 4-gerenciado e mensuravel devido as melhorias proporcionadas
pela implantacado da gestdo de competéncias que esta ajudando a desenvolver uma
base de conhecimentos, ainda ndo formalmente mapeados para um plano de gestao
de recursos humanos para alinhar as competéncias. A maturidade de dados esta no

nivel 1: obtengdo e processamento manuais.
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O objetivo de controle PO10-gerenciar projetos esta definido e comega a ser
mensurado: as metodologias sdo implementadas através de fluxos de trabalho
regidos pelo portal de Tl que define os projetos, servigos do catalogo gerenciados
como projetos, atividades atribuidas a recursos humanos e materiais. Os modelos de
cronogramas contém as funcbes e os papéis para cada atividade de alto nivel das
metodologias de gestdo de projetos e CMMI associados as competéncias
necessarias. Os critérios para avaliar o sucesso do projeto estdo baseados em
métricas cujos valores sao informados manualmente ou calculados como o indicador
de prazo e de custo dos projetos. Os projetos sao avaliados por Tl e pelo escritério
corporativo de gestdo de projetos o que justifica a avaliagdo da maturidade de
processos em torno do nivel 3-processo definido. O escritério de gestdo de projetos
esta utilizando o portal de Tl para apresentar os dados de controle processados

automaticamente o que indica uma maturidade de dados nivel 4.

Com relagdo ao objetivo de controle Al1-identificar solugbes automatizadas,
os requisitos de boa parte das solugcbes sdo baseados nas necessidades de
negocios com integracdo com a area de Tl. No entanto, algumas solugdes ainda
representam interesses de operadoras locais avaliadas em termos de fatores
técnicos que nao contemplam a arquitetura regional mesmo que obedecendo a uma
metodologia e um manual de recomendacdes para cada tipo de tecnologia o que
indica uma maturidade de processos proxima ao nivel 3-processo definido. A
maturidade de dados ainda € nivel 1, pois os estudos sobre a ado¢édo dos padrbes

sao feitos e reportados manualmente.

Para o objetivo de controle Al4-habilitar a operagao e o uso, a maturidade de
processo em torno do nivel 3-processo definido pode ser verificada pela abordagem
ainda nao uniforme para a satisfagao do usuario final para os servigos do catalogo
de servigos ainda em desenvolvimento no tocante aos acordos de nivel de servigo e
nivel operacional. Alguns servigos ja possuem uma documentagéo que define as
caracteristicas acordadas com o cliente tendo inclusive fluxos de trabalho definidos
no portal. A maturidade de dados é nivel 3 uma vez que apesar de alguns dados
sobre nivel de servico ser obtido do portal de Tl, uma boa parte dos servigcos é

controlada manualmente.

Para o objetivo de controle ME1-monitorar e avaliar o desempenho, a

maturidade de processo de nivel 3-processo definido pode ser comprovada pelo uso
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de métricas para os processos definidos. No caso de gestdo de projetos e de gestao
de alguns dos servicos, os indicadores de prazo e de satisfagdo dos usuarios sao
obtidos através de calculos automaticos com base no cronograma e em pesquisas
enviadas automaticamente para os usuarios, respectivamente. No entanto, as
meétricas ainda ndo atingem todos os processos de governanca de Tl e mesmo
sendo obtidas automaticamente sdo transformadas manualmente nos formatos
customizados para cada tomador de decisdo o que leva a um nivel de maturidade de
dados nivel 3.

Para o objetivo de controle ME3-garantir conformidade regulatoria, a
maturidade do processo de conformidade regulatéria praticamente néo foi alterada

assim como a sua maturidade de dados.

Finalmente, para o objetivo de controle ME4-prover governanga de TI, a
governanga corporativa e de Tl ja € uma realidade para os niveis hierarquicos da
organizagao; com métricas definidas para alguns processos e obtidas manual e
automaticamente; o portal de Tl auxilia na monitoracdo dos processos definidos
através de fluxos de trabalho com a escalagdo de responsabilidades em uma
maturidade de processos proximas ao nivel 3-processo definido. A maturidade de
dados esta no nivel 3: dados de controle obtidos em sua maioria automaticamente,
mas apresentados através de um processo manual de atualizagdo de apresentacdes

eletronicas.

6.4.7 Conclusao do estudo de caso.

O modelo proposto é adequado para representar as praticas de gestao dos
processos de governanga de valor, gestao de portfélio e gestdo de investimentos, na
medida em que boa parte das classes foi utilizada e, no caso da planilha de fatos, o
modelo pode ser estendido para atender as necessidades de evolucdo dos

negocios.

As maturidades de dados e processos anteriores bem como as perspectivas
da nova maturidade s&o resumidas em graficos do tipo radar. O grafico do tipo radar
da fig. 29, apresenta a comparagdo da maturidade de dados antes e depois da
implantacdo do modelo, aonde se pode notar a melhoria percebida em quase todos

os objetivos de controle atingidos pelos projetos de melhoria segundo as avaliagdes.
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==4==\aturidade de dados anterior

—— Perspectivas de uma nova
maturidade de dados

Fig. 29 - Gréfico do tipo radar para a analise da maturidade de dados.

Fonte: o autor.

Finalmente, o grafico do tipo radar da fig. 30, apresenta a comparagéo da
maturidade de processos antes e depois da implantagao das praticas de gestdo do

Val IT, aonde também se pode notar a melhoria percebida segundo as avaliagdes.

=== Maturidade de processos
anterior

—— Perspectivas de uma nova
maturidade de processos

Fig. 30 - Gréfico do tipo radar para a analise da maturidade de processos.

Fonte: o autor.
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Neste capitulo sdo apresentadas as analises de cada pratica de gestdo da
governanga de valor, gestdo de portfélio e gestdo de investimentos e sdo avaliadas
as maturidade de dados e processos de governanga de Tl selecionados antes e
depois da implantagdo das praticas de gestdo para os projetos estratégicos. No

proximo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e as recomendacdes.
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CONCLUSAO

O objetivo principal e os objetivos especificos foram atendidos através dos
capitulos das técnicas e processos de modelagem, maturidade da governancga de
valor dos portfélios de investimentos em TIl, modelo proposto e estudo de caso

conforme apresentado a seguir:

a) o modelo proposto permite a analise da maturidade de dados e de processos da
governanga de valor dos portfolios de investimentos de Tl através da integragado dos
dominios de problema para o meta-modelo, as boas praticas de governanca de TI,
direcdo estratégica e parametros do portfolio, gestdao de portfdlios, gestdo de
investimentos e maturidade de dados e processos. Os dominios de problema
servem como referéncia para a definicdo dos modelos de classes para facilitar a
identificacdo dos atributos da maturidade dos processos. Para cada nivel de
maturidade de dados e processos 0 modelo proposto pode ser simplificado ou
ampliado, permitindo com que os processos, os fluxos de trabalho e as atividades
possam ser identificados. Por fim, o dominio de problema de maturidade de dados e
processos permite registrar o histérico de cada nivel de maturidade para que se
avalie o esfor¢co no processo de melhoria continua ampliando a visibilidade e o

controle;

b) a aplicagao das boas praticas e linhas gerais para a governanga de valor, gestao
de portfélios e investimentos em Tl e os modelos de maturidade de dados e
processos de governanga de Tl associados esta restrita aos projetos e servigos
relacionados ao objetivo estratégico da melhoria da exceléncia operacional,
acompanhados pelo escritorio de gestdo de projetos regional para, em uma fase
futura, ampliar o uso aos demais projetos e servigos. As influéncias organizacionais
limitam a ampliacdo do escopo devido a cultura organizacional de baixa maturidade;
a estrutura organizacional funcional ndo estar voltada a execugdo de projetos e
servicos; e ao trabalho virtual e distribuido associado com a cultura de falta de
visibilidade e controle. No entanto, os escritérios de gestao de projetos e servigos e
0os comités estratégicos, de diregdo e de arquitetura vém favorecendo

gradativamente a aplicagdo do modelo;

c¢) a contribuicdo ao modelo do Val IT através da analise dos portfélios de aplicagdes

e infra-estrutura de Tl e do uso do valor econédmico agregado nos casos de negocio
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permite que possa ser feita uma gestdo dos investimentos em TI através de
diferentes referenciais. No caso do portfolio de aplicagbes, os investimentos podem
ser analisados segundo os processos de venda e demanda; monitoragdo do
desempenho; ciclo de vida; custeio; metodologias; arquitetura da aplicacdo e da
infra-estrutura. No caso do referencial ser a infra-estrutura, o portfolio permite a
monitoragéo, avaliagdo de desempenho e custeio relacionados aos projetos, aos
servicos e as aplicagdes. Tanto no caso do portfolio de aplicagbes quanto no de
infra-estrutura, a planilha de fatos dos casos de negdcio pode ser analisada quanto
ao ciclo de vida de investimentos. Por sua vez, o valor econbmico agregado e a
gestado baseada em valor permitem o desenvolvimento de uma mentalidade voltada
para a obtencéo de valor o que favorece o desenvolvimento das praticas de gestao

de portfdlios de projetos, aplicagbes e infra-estrutura e programas de investimento;

d) a aplicabilidade do modelo proposto, no grupo de telefonia analisado, permitiu a
melhoria da maturidade dos dados e processos. O modelo implantado através dos
processos baseados nos dominios de problema melhorou a maturidade de dados
dos objetivos de controle COBIT: PO1-definir um plano estratégico; PO4-definir os
processos de IT, organizagao e relacionamentos; PO5-gerenciar o investimento de
IT; PO6-comunicar os objetivos e a diregdo da administracao; PO10-gerenciar
projetos; Al4-habilitar a operagdo e o uso; ME1-monitorar e avaliar o desempenho e
ME4-prover governanca de Tl. No entanto, alguns objetivos de controle ainda nao
demonstraram melhorias na maturidade de dados: PO2-definir a arquitetura da
informacéo; PO3-determinar a diregdo tecnolégica; PO7-gerenciar os recursos
humanos; Al1-identificar solu¢gdes automatizadas e ME3-garantir conformidade
regulatoria. A maturidade de processos foi melhorada pela implantagdo do modelo
através de ferramentas e documentos para todos os objetivos de controle

analisados.

Devido ao escopo deste trabalho, mediante a definicdo do problema e dos
objetivos, alguns topicos também importantes e merecedores de recomendagdes

para desenvolvimento futuro sao apresentados a seguir:

a) podem-se realizar estudos mais detalhados sobre os casos de negdcios dos
programas de investimento de Tl através da planilha de fatos para que se criem

meios de comparacdo das solugcdes de Tl dentro de cada segmento do mercado
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contemplando os efeitos da variacao do cambio, dos impostos e da depreciacdo no

desempenho dos investimentos.

b) o gerenciamento por atividades, englobando o orgcamento e o custeio baseado em
atividades, pode ser implementado estendendo o modelo proposto através da
insercao de direcionadores de custo para que se melhorem as estimativas através
da anadlise temporal dos valores previstos e realizados para cada investimento

registrado nas planilhas de fatos.

c) a cadeia de valor de Tl pode ser decomposta, para que se analisem os custos e
os beneficios associados a melhoria da maturidade dos dados e processos de TI
visando identificar os itens dos portfélios a serem priorizados para a maximizagao do

valor.

d) podem-se analisar a validade das relagcbes de causa e efeito do balanced
scorecard Tl como insumo complementar aos modelos de priorizacdo de

investimentos associados aos objetivos estratégicos.

e) os modelos propostos podem ser estendidos para contemplar os dados e os
processos necessarios para a integracao do COBIT com as praticas de governanga

corporativa e de gestédo de riscos como o COSO.

f) novos modelos ontolégicos peso pesado podem ser formulados representando os
modelos propostos através de linguagens e ferramentas que suportem os conceitos
de web semaéntica. Nesse sentido, existem propostas como o ODM para o
desenvolvimento de meta modelos para representacdo do conhecimento,
modelagem conceitual, desenvolvimento formal de uma taxonomia e definicdo de
uma ontologia que habilita 0 uso de modelos corporativos como ponto de partida
para o desenvolvimento de ontologias mapeadas para a linguagem UML. O
mapeamento do UML para as linguagens de ontologias peso pesado pode ser feito
através do uso da meta linguagem MOF que é utilizada para definir a propria
linguagem UML. No ODM, a linguagem MOF, por sua vez, € mapeada para

linguagens para a representagéo de ontologias peso pesado como RDF e OWL.

g) Podem ser desenvolvidas ferramentas de software livre, baseadas no modelo
proposto, para que se ampliem as possibilidades de melhoria da maturidade dos
dados e processos das organizagdes, por meio do conhecimento e aplicagdo dos

conceitos de governanga de valor, gestao de portfélio e gestdo de investimentos.
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GLOSSARIO

Acordo de nivel de servico: acordo que fornece metas contra as quais o
desempenho de Tl pode ser julgado.

Andlise de gap: identificacdo das diferencas entre a situagdo atual e a situagao

desejada com relagéo a uma capacidade.

Aplicagao: é a funcionalidade sendo desenvolvida.

Beneficio: resultado de agbes e comportamento que fornecem utilidade aos

interessados.

Capacidade: competéncia especifica que deve existir na organizacéo para executar
0S processos para entregar servigos e produtos.

Caso de negdcio: ferramenta operacional que deve ser continuamente atualizada

para refletir a realidade atual e suportar o processo de gestao de portfdlios.

Competéncia: conjunto de conhecimentos, experiéncias, habilidades, valores,
padrées e comportamentos necessdarios para executar o trabalho de maneira

adequada.

Corrente critica: seqliéncia de elementos terminais dependentes pela precedéncia
ou por recursos que dificultam o término de um projeto em um tempo mais curto,

dado um conjunto de recursos finitos.

Custeio baseado em atividades: sistemas de custeio que permite com que os custos
indiretos sejam direcionados, primeiro para atividades e processos, e entdo para

produtos, servigos e clientes.

Engenharia de software: disciplina que integra processos, métodos e ferramentas

para o desenvolvimento de programas de computador.

Engenharia ontolégica: conjunto de atividades concernentes ao processo de



145

desenvolvimento de ontologias, o ciclo de vida da ontologia, os métodos e
metodologias para a criacdo de ontologias, € o conjunto de ferramentas e

linguagens de suporte.

Gestao de investimentos: conjunto de processos que garantam que os programas
de investimento entreguem valor étimo para um custo suportavel com um nivel de

risco conhecido e aceitavel.

Gestao de portfdlios: conjunto de processos que otimizam o valor dos investimentos

em TI.

Governancga de valor: garantia de que os investimentos em Tl estejam alinhados e

contribuam com um valor 6timo aos objetivos estratégicos.

Modelo: conjunto de elementos que descreve uma realidade fisica, abstrata ou

hipotética.

Ontologia: é a sistematica explanagao do ser. Mais especificamente, no dominio da
inteligéncia artificial, a ontologia procura capturar um conhecimento consensual de
modo genérico, e que possa ser reutilizado e compartilhado através de aplicagbes

de software e por grupos de pessoas.

Planilha de fatos: ferramenta que contém todos os dados para a analise do
alinhamento estratégico, beneficios financeiros e n&o financeiros e riscos do

programa segundo as capacidades e o ciclo de vida do investimento.

Restricdo: qualquer coisa que limite um sistema a atingir o desempenho maximo

com relagao ao seu objetivo.

Taxa atratividade: taxa minima que serve como parametro de aceitacdo de

determinado investimento.

Valor: resultado esperado de um investimento de negdcios viabilizado por Tl que

pode ser financeiro, ndo-financeiro ou uma combinacéo entre ambos.
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APENDICE A. Questdes do protocolo entregues aos entrevistados.

1) O objetivo de controle de definicdo do planejamento estratégico sustenta ou
estende as estratégias de negocios e os requisitos de governanga sendo
transparente com relagdo aos beneficios, custos e riscos. Com relagao aos projetos

estratégicos como vocé classificaria a situagao destes objetivos de controle?
A. O planejamento estratégico de Tl ndo € executado.

B. O planejamento estratégico de Tl é executado conforme a necessidade em

resposta a requisitos de negocios especificos.

C. O planejamento estratégico de Tl é compartiihado com a administragédo dos

negocios conforme a necessidade.

D. O planejamento estratégico de Tl segue uma abordagem estruturada, que é

documentada e conhecida por toda a equipe.

E. O planejamento estratégico de Tl € uma pratica padrédo e as excegdes sao

conhecidas pela administragao.

F. O planejamento estratégico de Tl € um processo documentado e ativo e é
continuamente considerado nas definicdes das metas dos negécios e resulta em um

valor discernivel para os negdcios através dos investimentos em TI.

2) O objetivo de controle de definicdo da arquitetura da informacao deve ser agil nas
respostas aos requisitos, fornecendo uma informacdo confiavel e consistente,
integrando as aplicacbes aos processos de negécios. Com relagdo aos projetos

estratégicos como vocé classificaria a situagao destes objetivos de controle?

A. Nao ha consciéncia da importancia da arquitetura da informacdo para a
organizacgao.

B. A administragdo reconhece a necessidade de uma arquitetura da informacéao.

C. Um processo de arquitetura da informagdo emerge e procedimentos similares,

embora intuitivos e informais, sdo desenvolvidos por diferentes individuos dentro da

organizacgao.

D. A importancia da arquitetura da informacdo é entendida e aceita e a

responsabilidade para a sua entrega € atribuida e claramente comunicada.
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E. O desenvolvimento e a aplicagcao da arquitetura da informacao sao totalmente

suportados por métodos e técnicas formais.

F. A arquitetura da informagcao é consistentemente aplicada em todos os niveis da

organizacgao.

3) O objetivo de controle de determinagéo da diregao tecnoldgica deve satisfazer os
requisitos de ter aplicagdes, recursos e capacidades integradas, padronizadas,
estaveis para atender os requisitos atuais e futuros dos negécios. Com relagao aos
projetos estratégicos como vocé classificaria a situacdo destes objetivos de

controle?

A. Nao ha consciéncia da importédncia do planejamento da infra-estrutura

tecnolodgica.

B. A administragdo reconhece a necessidade para o planejamento da infra-estrutura

tecnolodgica.
C. A necessidade e a importancia do planejamento tecnolégico sdo comunicadas.

D. A administracdo é consciente da importadncia do plano de infra-estrutura

tecnolodgica.

E. A administracdo garante o desenvolvimento e a manutencédo do plano de infra-

estrutura tecnolégica.

F. As fungdes de pesquisa existem para revisar a evolugdo e a emergéncia das

tecnologias e sao realizadas comparagdes contra as normas da industria.

4) O objetivo de controle de definicdo dos processos, organizagao e relacionamentos
de Tl deve ser agil as respostas as estratégias de negdcios e ser aderente aos
requisitos de governanga fornecendo pontos de contato definidos e competentes.
Com relagdo aos projetos estratégicos como vocé classificaria a situagdo destes

objetivos de controle?

A. A organizagdo ndo esta ativamente focada na consecugdo dos objetivos de

negocios.

B. As atividades e as fun¢des de Tl sdo reativas e consistentemente implementadas.
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C. A funcédo de TI estd organizada para responder taticamente, mas
inconsistentemente, as necessidades dos clientes e aos relacionamentos com os

fornecedores.
D. Os papéis e as responsabilidades de Tl estdo definidos e existem terceiros.

E. A organizacdo de Tl responde pro ativamente as mudangas e inclui todos os

papéis necessarios para atender aos requisitos de negocios.

F. A estrutura da organizagao de Tl é flexivel e adaptavel.

5) O objetivo de controle de gestdo do investimento em TI deve continuamente
demonstrar a melhoria na eficiéncia de custo e sua contribuicdo para a lucratividade
do negdcio com servigos integrados e padronizados para satisfazer as expectativas
dos usuarios finais. Com relagédo aos projetos estratégicos como vocé classificaria a

situacao destes objetivos de controle?

A. Nao ha consciéncia da importancia da selegéo e orgamento dos investimentos em
TI.

B. A organizagao reconhece a necessidade para gerir os investimentos em Tl, mas

esta necessidade é comunicada inconsistentemente.

C. Ha um entendimento implicito da necessidade da selegdo e orgamento dos

investimentos em TI.

D. As politicas e os processos para o investimento e orcamento estao definidos,

documentados e comunicados e cobrem os negocios e as tecnologias chaves.

E. A autoridade e a responsabilidade para a selecdo e os orgcamentos estéo

atribuidas a pessoas especificas.

F. As boas praticas da industria sdo usadas para comparar custos e identificar

abordagens para melhorar a eficiéncia dos investimentos.
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6) O objetivo de controle de comunicagao das metas e diretrizes gerenciais sustenta
informacdes acuradas e oportunas sobre os servigos de Tl atuais e futuros bem
como seus riscos e responsabilidades. Com relagdo aos projetos estratégicos como

voceé classificaria a situagéo destes objetivos de controle?

A. A administragdo nao estabeleceu um ambiente positivo da informacido de

controle.

B. A administracdo é reativa em enderecar os requisitos das informacbes de

controle.

C. A administracao tem uma compreensao implicita das necessidades e requisitos

das informagdes de controle, mas as praticas sao altamente informais.

D. A administragdo tem um completo, desenvolvido, comunicado e documentado
ambiente de informagdes de controle e gestdo da qualidade que inclui um modelo

para politicas, procedimentos e padroes.

E. A administracido aceita a responsabilidade de comunicar as politicas internas de
controle, delega a responsabilidade a recursos suficientemente alocados para

manter o ambiente alinhado com as mudangas significativas.

F. O ambiente de informagdes de controle esta alinhado com os modelos de gestao

estratégica e visdo e é frequentemente revisado, atualizado e continuamente

melhorado.

7) O objetivo de controle de gestdo dos recursos humanos de Tl deve possibilitar a
gestdo de pessoas competentes e motivadas para criar e entregar os servigcos de TI.
Com relagdo aos projetos estratégicos como vocé classificaria a situagdo destes

objetivos de controle?

A. Nao ha consciéncia da importancia de alinhamento da gestdo dos recursos

humanos de Tl com o processo de planejamento tecnoldgico.

B. A administragdo reconhece a necessidade para a gestdo dos recursos humanos
de TI.

C. Ha uma abordagem tatica para admitir e gerenciar as pessoas de Tl, guiadas por
necessidades especificas dos projetos, ao invés de um entendimento equilibrado da

disponibilidade de equipes internas e externas com capacitacao.
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D. Ha um processo definido e documentado para gerenciar os recursos humanos de
TI.

E. A responsabilidade para o desenvolvimento e manutencédo do plano de recursos
humanos esta atribuida para um grupo ou pessoa especifica com competéncia

necessaria para manter e desenvolver o plano.

F. O plano de gestao de recursos humanos de Tl é continuamente atualizado para

atender os requisitos de mudangas nos negocios.

8) O objetivo de controle de gestdo de projetos deve satisfazer a entrega dos
resultados dos projetos dentro dos prazos, or¢gamentos e qualidade acordados. Com
relagdo aos projetos estratégicos como vocé classificaria a situacao destes objetivos

de controle?

A. As técnicas de gestado de projetos ndao sdo usadas e a organizagao nao considera
0s impactos associados com a ma gestdo e as falhas no desenvolvimento dos

projetos.

B. O uso de técnicas e abordagens de gestdo de projetos em Tl é uma decisao

deixada para cada gerente de TI.

C. A alta administragdo tem e comunica consciéncia da necessidade da gestdo dos

projetos de TI.

D. As metodologias e os processos de gestdo de projetos de Tl estdo estabelecidos

e comunicados.

E. A administragdo exige métricas e licbes aprendidas formais e padronizadas,

revisadas no encerramento dos projetos.

F. Uma cultura comprovada de uma metodologia de ciclo de vida de programas e

projetos esta implementada, aplicada e integrada na cultura de toda a organizagao.
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9) O objetivo de controle de identificagdo de solugbes automatizadas satisfaz a
tradugéo dos requisitos de negdécios e de controle em um desenho eficaz e eficiente
de solugbes automatizadas. Com relagédo aos projetos estratégicos como vocé
classificaria a situagao destes objetivos de controle?

A. A organizagdo nao exige a identificagdo de requisitos funcionais e operacionais
para o desenvolvimento, implementagéo ou modificagdo de solugdes como sistemas,

servicos, infra-estrutura, software e dados.

B. Ha uma consciéncia da necessidade de definicdo dos requisitos e identificar

solugdes tecnoldgicas.

C. Existem algumas abordagens intuitivas para identificar as solugdes de Tl que

variam de acordo com 0s negocios.
D. Existem abordagens claras e estruturadas para se determinar as solugdes de TI.

E. Existe uma metodologia para identificagcdo e avaliagao das solugdes de Tl a qual

€ usada para varios projetos.

F. A metodologia para a identificacdo e avaliagdo das solugdes de Tl esta sujeita a

melhoria continua.

10) O objetivo de controle de possibilitar operagdo e uso garante a satisfagao dos
usuarios finais com a oferta e os niveis dos servigos, integrando as aplicagdes e as
solugbes tecnolégicas em processos de negoécios. Com relagdo aos projetos
estratégicos como vocé classificaria a situagao destes objetivos de controle?

A. Nao ha processos associados a producado de documentacio para o usuario final,

manuais de operagao e material de treinamento.
B. Ha consciéncia que a documentagao do processo é necessaria.

C. Sao usadas abordagens similares para produzir procedimentos e documentagao,

mas elas n&do sdo baseadas em uma abordagem estruturada ou em modelos.

D. Ha um modelo claramente definido, aceito e entendido para a documentacéo do

usuario, manuais de operacao e material de treinamento.

E. HA um modelo definido para a manutengcdo de procedimentos e material de
treinamento com o suporte de Tl abrangendo todos os sistemas e unidades de

negocios.
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F. O processo de documentacdo para o usuario € para a operacao € melhorado

constantemente através da adocao de novas ferramentas ou métodos.

11) O objetivo de controle de monitorar e avaliar o desempenho de Tl deve
satisfazer a transparéncia e a compreensao dos custos, beneficios, estratégia,
politicas e niveis de servico em conformidade com os requisitos de governancga.
Com relagdo aos projetos estratégicos como vocé classificaria a situagdo destes

objetivos de controle?
A. A organizagao nao tem processo de monitoragao implantado.

B. A administragao reconhece a necessidade para coletar e avaliar informagéo sobre

0s processos de monitoragao.
C. Foram identificadas as métricas basicas a serem monitoradas.

D. A administragdo comunicou e institucionalizou um processo padrao de

monitoracao.
E. A administragao definiu as tolerancias nas quais os processos devem operar.

F. Um processo continuo de melhoria de qualidade para a atualizagdo dos padrbes

de monitoragao da organizagao para incorporar as boas praticas da industria.

12) O objetivo de controle de assegurar aderéncia aos regulamentos satisfaz a
aderéncia as leis e regulamentagbes. Com relagdo aos projetos estratégicos como

vocé classificaria a situagéo destes objetivos de controle?
A. Ha pouca consciéncia dos requisitos externos que afetam TI.

B. Ha consciéncia da aderéncia aos requisitos regulatérios, contratuais e legais e

seus impactos na organizacgio.

C. Ha uma compreensao da necessidade de aderéncia aos requisitos externos e a

necessidade é comunicada.

D. Politicas, procedimentos e processos foram implantados, documentados e

comunicados para garantir aderéncia em todos os niveis.

E. Ha compreensdo completa das questdes e exposicdes dos requisitos externos e

da necessidade de garantir aderéncia em todos os niveis.
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F. H& um processo bem organizado, eficiente e aplicado para aderir aos requisitos
externos, baseado em uma funcéo central que fornece a direcdo e a coordenacao

para toda a organizagao.

13) O objetivo de controle de prover governanga de Tl satisfaz a integragcao da
governanga de Tl com os objetivos da governanga corporativa aderentes as leis e
regulamentacdes. Com relagao aos projetos estratégicos como vocé classificaria a

situacao destes objetivos de controle?
A. Ha completa falta de qualquer processo reconhecido de governanga de TI.

B. Ha reconhecimento de que as questbes de governanga de Tl existem e devem

ser enderegadas.
C. Ha consciéncia das questdes de governanca de TI.

D. A importdncia e a necessidade da governanga de Tl sdo entendidas e

comunicadas para a organizagao.
E. Ha compreensao completa das questdes de governanga em todos os niveis.

F. Ha uma compreensao avangada e de longo prazo das questdes e solugdes para a

governanga de TI.
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APENDICE B. Questdes do protocolo utilizadas pelo pesquisador.
Questdes sobre o uso do modelo nas praticas de gestéo.

1) Como o meta modelo atendeu as necessidades do uso do modelo?
2) Como as praticas de governancga estao utilizando o modelo proposto?

3) Em que extensdo se aplica o modelo ao registro da diregdo estratégica e dos

parametros do portfolio?

4) Quais itens dos portfélios estdo sendo geridos segundo o modelo proposto e

como é o processo de gestédo de portfélios?

5) Como a fabrica de servigos de Tl beneficia-se pelo uso da gestdo de

investimentos?
6) Como é registrada a maturidade dos dados e dos processos de TI?

Questdes sobre a maturidade de dados necessarios aos objetivos de controle do
COBIT.

As respostas possiveis para as questdes sobre a maturidade de dados estao

descritas no quadro 11.

1) O objetivo de controle de definicdo do planejamento estratégico sustenta ou
estende as estratégias de negocios e os requisitos de governanga sendo
transparente com relacdo aos beneficios, custos e riscos. Qual a maturidade dos

dados necessarios a este objetivo de controle?

2) O objetivo de controle de definicdo da arquitetura da informagao deve ser agil
nas respostas aos requisitos, fornecendo uma informagao confiavel e consistente,
integrando as aplicagdes aos processos de negocios. Qual a maturidade dos dados

necessarios a este objetivo de controle?

3) O objetivo de controle de determinagédo da diregao tecnolodgica deve satisfazer
os requisitos de ter aplicagdes, recursos e capacidades integradas, padronizadas,
estaveis para atender os requisitos atuais e futuros dos negdcios. Qual a maturidade

dos dados necessarios a este objetivo de controle?

4) O objetivo de controle de definicho dos processos, organizagdo e

relacionamentos de Tl deve ser agil as respostas as estratégias de negocios e ser
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aderente aos requisitos de governanga fornecendo pontos de contato definidos e

competentes. Qual a maturidade dos dados necessarios a este objetivo de controle?

5) O objetivo de controle de gestdo do investimento em Tl deve continuamente
demonstrar a melhoria na eficiéncia de custo e sua contribuicdo para a lucratividade
do negocio com servigos integrados e padronizados para satisfazer as expectativas
dos usuarios finais. Qual a maturidade dos dados necessarios a este objetivo de

controle?

6) O objetivo de controle de comunicagdo das metas e diretrizes gerenciais
sustenta informagdes acuradas e oportunas sobre os servigos de Tl atuais e futuros
bem como seus riscos e responsabilidades. Qual a maturidade dos dados

necessarios a este objetivo de controle?

7) O objetivo de controle de gestdo dos recursos humanos de Tl deve possibilitar a
gestado de pessoas competentes e motivadas para criar e entregar os servigcos de TI.

Qual a maturidade dos dados necessarios a este objetivo de controle?

8) O objetivo de controle de gestdo de projetos deve satisfazer a entrega dos
resultados dos projetos dentro dos prazos, orgamentos e qualidade acordados. Qual

a maturidade dos dados necessarios a este objetivo de controle?

9) O objetivo de controle de identificacdo de solugbes automatizadas satisfaz a
traducao dos requisitos de negdcios e de controle em um desenho eficaz e eficiente
de solugbes automatizadas. Qual a maturidade dos dados necessarios a este
objetivo de controle?

10) O objetivo de controle de possibilitar operagéo e uso garante a satisfagao dos
usuarios finais com a oferta e os niveis dos servigos, integrando as aplicagdes e as
solugdes tecnolégicas em processos de negdécios. Qual a maturidade dos dados
necessarios a este objetivo de controle?

11) O objetivo de controle de monitorar e avaliar o desempenho de Tl deve
satisfazer a transparéncia e a compreensdo dos custos, beneficios, estratégia,
politicas e niveis de servico em conformidade com os requisitos de governanca.

Qual a maturidade dos dados necessarios a este objetivo de controle?
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12) O objetivo de controle de assegurar aderéncia aos regulamentos satisfaz a
aderéncia as leis e regulamentagdes. Qual a maturidade dos dados necessarios a

este objetivo de controle?

13) O objetivo de controle de prover governanga de Tl satisfaz a integragcado da
governanga de Tl com os objetivos da governanga corporativa aderentes as leis e
regulamentacdes. Qual a maturidade dos dados necessarios a este objetivo de

controle?
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ANEXO A. Referéncia cruzada entre o Val IT e o COBIT.

A figura abaixo apresenta o relacionamento entre as praticas de gestdo do Val

IT e os objetivos de controle do COBIT.

Val IT

Governanga
de valor Estabelecer as boas praticas de governanca
VG1-4, 6-7
Fornecer a direcdo estratégica Estabelecer os parametros do portfolio
VG8 VG5, 9-11
Gestao - Manter o perfil Manropatl
de pOI’th|IOS dos recursos oS
Mover os financiamentos
investimentos  pp1.5 PM6
. selecionados
ﬁ\rlizl:;;: para os Monitorar e
. . portfolios ativos Gerenciar o reportar o
TESTTETLES portfolio desempenho do
A portfolio
PM11 PM12-13 PM14
Gestao Identificar os Definir os
. . ini ’ -
de investimentos i Analisar as Atribuir clara
recjllgzl(;z;do g;ﬂ%riz::z: alternativas responsabilidade
IM1-2 IM3,5-7 IM4 IM9
CErEEra Monitorar e
L SEAERR reportar o Retiraro  Documentar
aneanS - ?:ma desempenho programa o caso de
programa prog do programa negocio
IM10 IM11-12 IM14 IM15 IM8,13

Fonte: ITGI.

COBIT

PO1 - Definir um plano estratégico de Tl

PO2 — Definir a arquitetura da informacéo

PO3 - Determinar a direcdo tecnolégica

PO4 — Definir os processos, organizagdo e
relacionamentos de TI

PO5 — Gerenciar o investimento em TI

PO6 — Comunicar metas e diretrizes gerenciais
PO10 - Gerenciar projetos

ME1 — Monitorar e avaliar o desempenho de Tl
ME3 — Assegurar aderéncia aos regulamentos
ME4 — Prover governanca de Tl

PO1 - Definir um plano estratégico de Tl

PO4 — Definir os processos, organizagéo e
relacionamentos de TI

POS5 — Gerenciar o investimento em T|

PO7 - Gerenciar recursos humanos de Tl

ME1 — Monitorar e avaliar o desempenho de Tl
ME4 - Prover governanga de Tl

PO1 - Definir um plano estratégico de Tl

POS5 — Gerenciar o investimento em T|

PO6 — Comunicar metas e diretrizes gerenciais
PO10 - Gerenciar projetos

Al1 — |dentificar solu¢des automatizadas

Al4 — Possibilitar operagéo e uso

ME1 — Monitorar e avaliar o desempenho de Tl
ME4 - Prover governanga de TI



ANEXO B. Guia resumido do modelo COBIT.
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Fonte: Galegale & Associados Consultores Ltda, 2006.
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ANEXO C. Tabela de atributos para a maturidade de processos COBIT.

Consciéncia e

comuni >

Politicas, padroes e

Ferramentas e

aut

Habilidades e téncias

procedimentos

Autoridade e
responsabilidade

Definicdo de metas e
métricas

&

O reconhecimento da
necessidade para o processo
esta emergindo.

Ha comunicagéo esporadica
das questdes.

Ha abordagens ad hoc para os processos
e praticas.

cas estéo

Os processos e as p
indefinidas.

¢
Algumas ferramentas existem; o uso é
baseado em ferramentas padroes para
estagao de trabalho.

Né&o ha abordagem planejada para o uso
das ferramentas.

As habilidades exigidas para os

processos n&o identificadas.

O plano de treinamento n&o existe e ndo
ocorre treinamento formal.

Nao ha definigdo de autoridade
e responsal ade. As
pessoas assumem as questdes
baseadas na sua propria
iniciativa de modo reativo.

As metas nao s&o claras e as
métricas ndo sao usadas.

2 Na&o ha consciéncia da Processos comuns e similares emergem, [Abordagens comuns para o uso de Os requisitos minimos das habilidades Um pessoa assume a Ocorre alguma definicéo de metas;
necessidade de agir. mas sdo altamente intuitivos devido as ferramentas existem mas sé@o baseadas |s&o identificados para areas criticas. responsabilidade mesmo que |algumas métricas financeiras sdo
competéncias individuais. em solugdes desenvolvidas por pessoas néo acordado. Ha confus&o estabelecidas mas séo conhecidas
A administragdo comunica as chaves. O treinamento é provido em resposta as [sobre a responsabilidade somente pela alta administragdo. Ha
questdes genéricas. Alguns aspectos dos processos séo necessidades, ao invés de estar baseado |quando um problema ocorre e |monitoragéo inconsistente em areas
repetiveis devido as competéncias As ferramentas de mercado sé@o em um plano acordado sendo que ocorre |existe uma cultura de culpa. isoladas.
individuais e pode existir alguma adquiridas, mas néo séo provavelmente |o treinamento informal no trabalho.
documentagdo e compreenséo informal |aplicadas corretamente e podem ser de
das politicas e procedimentos. prateleira.
3 Nao ha compreensédo da Emergéncia do uso de boas praticas. Um plano foi definido para o uso e Os requisitos para as habilidades sao A autoridade e a Algumas metas e métricas sdo
necessidade de agir. padronizagéo de ferramentas para definidos e documentados para todas as |responsabilidade estao definidas, mas ndo comunicadas
Os processos, politicas e procedimentos |automatizar o processo. areas. definidas e os donos dos mesmo tendo uma clara ligagdo com
A administragéo é mais formal |s&o definidos e documentados para todas processos estdo identificados. |as metas de negdcios. Os processos|
e estruturada na sua forma de |as atividades chaves. As ferramentas estdo sendo usadas para |Esta desenvolvido um plano de O dono do processo ndo de medig&o estdo emergindo, mas
agir. 0 seu proposito basico, mas nao de treinamento formal, mas o treinamento possui a autoridade total para |n&o s&o aplicados consistentemente.|
acordo com o plano acordado e podem  |formal ainda é baseado em ativas exercer as suas As idéias do balanced scorecard de
nao estar integradas entre si. individuais. responsabilidades. Tl estdo sendo adotadas, mas a
anélise das causas raizes séo
amente adotadas.
4 Ha compreensao completa dos |O processo é conhecido e completo: boas|As ferramentas s&o implementadas de Os requisitos de para as habilidades séo |A autoridade e a A eficacia e a eficiéncia sédo medidas|

Séo aplicadas técnicas de
comunicagdo madura e
ferramentas padréo de
comunicagdo estdo em uso.

préticas internas séo aplicadas.

Todos os aspectos do processo sdo
documentados e repetiveis. As politicas
sao aprovadas e assinadas pela
adminstragdo. Padrées para o
desenvolvimento e manutengéo dos
processos sdo adotados e seguidos.

acordo com um plano padronizado e
algumas foram integradas com outras
ferramentas relacionadas.

As ferramentas estéo sendo utilizadas em

areas chaves para automatizar a
administragdo de processos e monitorar
atividades criticas e controles.

atualizados para todas as areas, a
proficiéncia é garan
criticas e a certificagéo é encorajada.

Séo aplicadas técnicas maduras de
treinamento de acordo com o plano de
treinamento e o compartilhamento de
conhecimento é encorajado. Todos os
especialistas nos assuntos s&o
envolvidos e a eficacia do treinamento é
avaliado.

responsabilidade estao aceitas
e trabalham de maneira que o
dono do processo possa
desempenhar as suas
responsabilidades. Uma cultura
de recompensa esta
implantada para motivar uma
acdo positiva.

e comunicadas e estdo ligadas com
as metas de negdcios e os planos
estratégicos de TI. O balanced
scorecard de Tl é implementado em
algumas areas com excegdes
conhecidas pela administragdo
assim como a andlise das causas
raizes. A melhoria continua esta
emergindo.

o

Ha uma avangada
compreensao dos requisitos.

Existe comunicagéo proativa
das questdes, sdo aplicadas
técnicas de comunicagéo
maduras e ferramentas
integradas de comunicagao
estdo em uso.

Boas praticas externas e padrdes sdo
aplicados.

A documentag&o do processo € evoluida
para fluxos de trabalho automatizados.
Processos, politicas e procedimentos séao
automatizados e integrados para habilitar
administragéo e melhorias fim-a-fim.

Conjunto padronizado de ferramentas s&o

usados na empresa.

As ferramentas estéo totalmente
integradas com outras ferramentas
relacionadas para habilitar suporte fim-a-
fim aos processos.

As ferramentas est&o sendo utilizadas

para suportar melhorias no processo e
automaticamente detectar excegdes no
controle.

A organizagao encoraja formalmente a
melhoria continua das habilidades,
baseada nos objetivos pessoais e
organizacionais claramente definidos.

O treinamento e a educagéo suporta boas
praticas externas e usa os conceitos e
técnicas lideres. O compartilhamento de
conhecimento é uma cultura
organizacional e os sistemas baseados
em gestdo de conhecimentos sdo
implantados. Especialistas externos e
ideres da industria sdo usados para
orientag&o.

Os donos dos processos tém
poder para tomar as decisdes €|
tomar as agoes. A aceitagédo da
responsabilidade esta
cascateada pelos niveis
hierarquicos de uma maneira
consistente.

Ha um sistema de integrado de
melhorias no desempenho ligando o
desempenho de Tl as metas de
negdcios pela aplicagéo do balanced
scorecard de TI. As excegdes sdo
conhecidas pela administragéo e as
analises de causa e efeito séo
aplicadas. A melhoria continua é o
modo de vida.

ITGI, 2005.

Fonte
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